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Prélogo

Este libro no tendria sentido si tratase de técnicas de extrusiéon metédlica, optometria o diné-
mica de fluidos. ;Qué habria de interesante en hacer un compendio latinoamericano de algo
asi? Lo que da sentido a este libro, lo que le da oportunidad, es que habla de la ligazén entre
personas y dispositivos, entre lugares y contextos, entre lo humano y lo tecnolégico. Y eso
si demanda una mirada especifica; eso si se comprende culturalmente. Por eso, este libro de
mirada latinoamericana no es solo oportuno, sino necesario.

Necesitamos la tecnologfa porque necesitamos a otras personas. Desde pantallas, teclados
y micréfonos, intercambiamos cosas que ofrecen otros seres humanos. Comida, musica,
muebles, conocimiento, historias, conversacién o amor... Todo ello es mercado y es cultura.
Todo son personas haciendo lo que hacen las personas. Las personas de siempre, actuando
como hemos actuado siempre, a través de las herramientas de cada momento.

Las herramientas pasan, las personas duran y las culturas permanecen. Son la constante
de esta ecuacidn. La experiencia de usuario, que es de lo que habla este libro, es lo que ocurre,
lo que experimentamos, al usar esas herramientas nuevas para posibilitar esos intercambios.
Si esas personas existen, se relacionan y se aportan en un marco cultural especifico... ;tiene
sentido que hablemos de una experiencia de usuario especifica?, ;existe una UX estadou-
nidense, europea, asidtica o latinoamericana?, ;es la experiencia de usuario un fenémeno
cultural?
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Prélogo

Hace dos décadas empezaba esta profesién nuestra. Recuerdo, en esos inicios, a muchas
de las personas que ahora firman ese libro, procedentes de toda Hispanoamérica, en foros,
en encuentros... Era un nacimiento y, como tal, lo importante era que asegurdramos el creci-
miento sano de nuestra profesion. Hoy, en la juventud hermosa de la experiencia de usuario,
reforzados por muchas y muchos profesionales nuevos, toca desarrollar la personalidad y
forjar el cardcter, igual como lo harfa una persona cuando sale de su adolescencia. Nos corres-
ponde empezar a tomar nuestras propias decisiones como comunidad de disefio.

Escribo este prélogo en los dias que rodean el 12 de octubre, pensando en si ese fené-
meno, la hispanidad, que nos une en torno a un habla, pero también valores, saberes y una
sensibilidad tnica, tiene una traduccién a cémo nos relacionamos con la tecnologia. Me
pregunto si existe esa relacién o, mejor aun, si queremos que exista. ;Queremos un disefio,
una experiencia de usuario, propio, a nuestra manera, adaptado a nuestra singularidad, a lo
que nos hace ser como somos?

Este libro —me siento seguro diciéndolo— es una buena primera aproximacion. Espero
que te provoque, como a mi, esa pregunta constante: ;c6mo son las relaciones entre personas
y tecnologia en Latinoamérica? ;Y cémo deberfan ser? En tus manos tienes ese primer andli-
sis, ese inventario completo y necesario.

Nuestros mercados, nuestras relaciones, nuestra cultura necesitan de tecnologia adaptada
a ellas, y no al revés. He aqui las experiencias y conocimientos de quienes lo estdn haciendo

posible.

Javier Canada
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Introducciéon

La experiencia de usuario (UX) en Latinoamérica es un 4rea en claro crecimiento, que indu-
dablemente estd madurando y encontrando su propio rostro. Segun el reporte de VISA Zhe
State of Innovation in Latin America, las empresas con mayor innovacioén colocan siempre
al cliente en el centro del negocio y utilizan el disefio para alcanzar el éxito con base en las
experiencias que ofrecen (VISA, 2019). Por estas razones, el disefio se ha convertido en un
concepto medular para las organizaciones. Por otro lado, hay quienes han adoptado el design
thinking, reconociendo que el disefio es un proceso fundamental en la creacién de nuevos
productos y servicios. En distintos espacios de reconocida trayectoria, como el Foro Econé-
mico Mundial, también se habla de las profesiones del futuro relacionadas con UX, como
son el andlisis de datos, la inteligencia artificial y la transformacién digital (World Economic
Forum, 2020). Por lo anterior, vemos que la UX es una disciplina en crecimiento.

:Por qué este libro?

Hace ya varios anos que, en pldticas informales con colegas profesionales de UX de distintos
paises, surgian dos ideas recurrentes. La primera: los latinoamericanos necesitamos colaborar
mids. La segunda: existen muchos casos de éxito que no estdn documentados. Afio tras afio,
decfamos «deberfa existir un libro», quizd solo a modo de deseo, para cuando hubiera algo de
tiempo. Fueron cuatro o cinco afios en los que fuimos madurando la idea.

17



Introduccién

La sinergia y el enfoque en las problemdticas especificas de los latinos es algo que no
termina de consolidarse. Se han hecho importantes esfuerzos aislados, como el UX Lat 2019
que la UXPA organizé en Chile (UXPA, 2019). En esa instancia, profesionales de muchos
paises comprometidos con mejorar la sociedad a través del disefio firmaron una Declaratoria
Iberoamericana de UX. Sin embargo, la pandemia limit6 su seguimiento.

La misma pandemia fue uno de los factores que impulsé este libro. A inicios de marzo
de 2020, al terminar mi doctorado, sentia que tenfa tiempo de sobra en mis manos. Conver-
sando con Freddy Linares, presidente del capitulo UXPA Pert y director de Neurometrics,
consideramos que era un momento idéneo para escribir el libro.

:Cdémo se hizo este libro?

Lo primero que hicimos fue definir el proyecto. A Freddy y a mi nos quedaba claro que
querfamos una seleccién de casos de éxito, pero necesitdbamos comenzar por definir la au-
diencia. ;Escribirfamos el libro para practitioners o para personas que comienzan en la profe-
sién, o harfamos un libro académico? Como catedrdtica universitaria, me interesaba un libro
de texto. Sin embargo, nuestros amigos chilenos y uruguayos ya habian producido buenos
libros, por lo que decidimos enfocarnos en profesionales que comienzan en el drea de UX.

Necesitdbamos una seccién que explicara los fundamentos. Inspirados en el libro de Righi
y James (2007), decidimos contar historias porque estas son mds sencillas de leer. Explica-
rfamos los problemas de no hacer UX y la historia finalizaria con el deber ser. Se agregd una
seccién de preguntas detonantes al iniciar un proyecto, el «cémo comenzar». La parte princi-
pal de cada capitulo seria un caso de éxito latinoamericano. Finalmente, conclusiones y una
seccién de lecturas sugeridas. Decidimos que todos los capitulos tuvieran unas 18 pdginas de
extension para que fueran similares. Hicimos un cronograma de cudndo esperarfamos termi-
nar y definimos que serfa un esquema de cocreacién en el que todos éramos expertos en UX.

Definimos unos 8-10 capitulos iniciales que, a sugerencia de los autores que ibamos in-
vitando, crecieron rdpidamente a 13 capitulos. Para tener una visién latinoamericana, cada
capitulo serfa escrito por tres o cuatro autores de diferentes paises. Los primeros invitados
fueron aquellos con los que tenfamos contacto directo y que destacan como referentes de UX
en su pais. Dimos preferencia a personas que ya tuvieran libros publicados. Tuvimos que cui-
darnos de no dar preferencia a algunos paises donde més colegas conocfamos. En otros casos,
estos se complementaron con profesionales recomendados por los primeros autores, y se hizo
también una busqueda en LinkedIn. Por tltimo, se seleccionaron 41 autores de 19 paises
latinoamericanos. Para poder organizar la elaboracién del libro, nombramos a una persona
coordinadora por capitulo, a fin de que fuera nuestro contacto. Debo decir que hicieron un
trabajo estupendo y apoyaron mucho en el proceso.

18
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Figura 1
Primera reunién de autores

@ GRABANDO

W) Jorge Lujs Pérez Medina «u+ Rodrigo Vera %) Daphne Repuin

| Vof
F

R+ Victor Manuel Garcia Luna % Heidi Uchiyams

N

{
% Katherine Exss

1a Reunidn Libro UX LatAm A & L [m ]
Presentar ahora

Fuente: propia.

Para definir las reuniones, utilizamos una herramienta de empate de agendas. Definimos
las reuniones grupales los lunes a las 5:00 p. m., cuando la mayoria de los autores estaban
disponibles. Dejamos que cada capitulo definiera los horarios de sus reuniones periédicas y
organizamos reuniones con coordinadores para revisar los avances. Los escritos se subieron
a carpetas compartidas. Al determinar los temas que abordaria cada capitulo, utilizamos la
herramienta Mural. Primero, cada capitulo subié sus ideas generales; y, después, los demis
capitulos sugirieron temas, bibliografia y casos en ese mismo mural.

Durante la elaboracién del libro, se sugirié que existiera un glosario de términos, que
finalmente incluimos. Todos podian sugerir términos, y estos se asignaban al capitulo rela-
cionado. Una vez terminada la redaccién de capitulos, se les solicitd hacer una revisién por
pares. El capitulo 1 revis6 al 2, el 2 al 3, y asi sucesivamente. Votamos por el nombre del
libro, votamos por la incorporacién del glosario, votamos por la seleccién de portada. Por
ultimo, votamos por quién escribirfa nuestro prélogo. Cada autor podria agregar un agrade-
cimiento a quien hubiera contribuido al libro.
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Introduccién

Figura 2
Vista final del mural

Fuente: propia.

Se hizo una revisién editorial y, al mismo tiempo, se contactd a Javier Canada para invi-
tarlo a escribir el prélogo. Se le contacté porque, ademds de su destacada trayectoria, darfa
una visién externa a un esfuerzo latinoamericano. Muchos de nosotros conociamos a Javier
desde que inicié los temas de UX en la lista Cadius, alld por el ao 2002.

Entre nuestros autores, contamos con dos fundadores de IDA Chile: Andrea Zamora y
Rodrigo Vera. Ellos fueron piezas fundamentales en la definicién de los mensajes que darfa-
mos en la promocién y, mds atin, disefiaron la portada del libro.

:Cudles son los capitulos que contempla este libro?

El primer capitulo habla sobre investigacién con usuarios, y sus autores son de Brasil, Méxi-
co, Nicaragua y Perti. Trata sobre el planteamiento de investigaciones, sus etapas, la seleccidon
del método por utilizar. Su caso habla sobre la cadena de supermercados H-E-B México.

El segundo capitulo se enfoca en la arquitectura de la informacién. Los autores represen-
tan a Chile, Guatemala y El Salvador. Menciona la importancia de encontrar el producto
y cémo abordar un proyecto. Su caso es anénimo, de una empresa salvadorena en la que
aplicaron arquitectura de la informacién a pesar de sus directivos.

20
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El tercer capitulo trata sobre inclusién y accesibilidad web. En él, trabajaron personas de
Chile, Colombia y México. Describen los tipos de discapacidades fisicas, sensoriales, cogni-
tivas y tecnoldgicas. Su caso es el de la tienda Coppel en México.

El cuarto capitulo trata sobre la internacionalizacién y la localizacién de un sitio o una
app. Aqui colaboraron autores de Argentina, Colombia y México. Describieron cémo ade-
cuar los contenidos internacionales a audiencias locales. El caso que describieron fue el de
Decolar, una empresa con sede en Brasil.

En el capitulo quinto, se describen los sistemas de disefio y su importancia, y, por dltimo,
se documenta el caso de Despegar en Argentina. Aqui participaron tres autores de Guatema-
la, Honduras y Puerto Rico.

En el sexto capitulo, se habla de disefio de contenidos UX, y en él participaron autores de
Argentina, Chile y Uruguay. Describen la estrategia que representa para el negocio y como
mejora la experiencia. Por dltimo, presentan un caso argentino sobre cémo se mejoré la
experiencia bancaria del Banco de Galicia y Buenos Aires.

El séptimo capitulo trata sobre metodologfas dgiles. Se presentan tres casos documenta-
dos con distintos niveles de madurez de UX: el de una pequefa consultora boliviana, el de
una empresa argentina mediana y el de una institucién bancaria grande en México.

El capitulo octavo se enfoca en el disefio de interaccién. Colaboraron autores de Brasil,
Costa Rica y Ecuador. Hablan de desde la ley de Fitts hasta las normas ISO. Describen las
dimensiones y los tipos de interaccién. Terminan con el caso de Datasys Group.

En el noveno capitulo, se aborda el tema de formacién en UX desde varios puntos de
vista. Por un lado, pensando como docentes, se deben definir los temas por impartir en los
niveles de pregrado y grado. Por parte del estudiante, debe pensarse en cémo se desea adqui-
rir estos conocimientos. La colaboracién entre los autores permitié que se describieran tres
casos: los de Chile, Cuba y Pera.

El capitulo décimo abarca el tema del gobierno centrado en el ciudadano. Colaboraron
para esto autores de Paraguay, Pert y Puerto Rico. Describen los desafios a los que se enfrenta
un gobierno y miran la interaccién ciudadana y cémo logran su activismo. El caso que ana-
lizan es el de la emergencia puertorriquefa.

En el undécimo capitulo, autores de Colombia, Ecuador y Perti se centran en el tema de
experiencia de cliente en banca. Reflexionan sobre el nivel de madurez de las instituciones
y las estrategias que aplican, y concluyen con dos casos: el redisefio de la Banca Virtual del
Banco de Bogotd y el redisefio del canal mévil del Banco Pichincha de Ecuador.

El capitulo duodécimo trata sobre la transformacidn digital y la UX. Gracias a una siner-
gia entre expertos de Chile, Uruguay y Venezuela, se discute qué es la transformacidn digital
y por qué la tecnologia no es el objetivo para conseguirla. Ilustran el punto con el caso de la
transformacién del Gobierno uruguayo.
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Introduccién

El capitulo décimo tercero cierra el libro con el tema del disefio estratégico. En este caso,
cuatro autores de Chile, Colombia, México y Panamd discuten sobre el rol del disefio en las
decisiones estratégicas y concluyen con el caso de ChileAtiende.

:Qué esperamos con este libro?

Este esfuerzo espera reflejar las visiones de los diferentes paises involucrados. Por ejemplo, el
capitulo 9, que trata sobre educacién en UX, refleja tres perspectivas muy diferentes. Por un
lado, en Chile se enfocan los esfuerzos a través de las universidades y los nuevos programas
de estudio. Por otro lado, Perti actualiza a profesionales a través de certificaciones ofrecidas
por empresas y organizaciones privadas. Por tltimo, Cuba adapta los temas a los programas
tradicionales autorizados por su Gobierno. De esta manera, vemos diferencias significativas
al abordar la situacion.

Por otro lado, nos gustarfa que este libro fuera un predmbulo a un segundo esfuerzo
dedicado a la academia. AGn no nos reponemos del primer esfuerzo, asi que quedard para
finales de 2021 o inicios de 2022.

Otra parte muy importante de esta aventura fue el fomentar la colaboracién entre cole-
gas. Muchos de los autores no se conocian entre si. El conocer y colaborar en investigaciones,
proyectos y publicaciones es otro de los frutos que nos dejé el proyecto.

Esperamos que este esfuerzo, un libro gratuito pensado para quienes se inician en el drea
de UX, sea considerado valioso, inspirador y trascendental.

Marta Sylvia del Rio
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1. Investigacion con usuarios

GERMAN MARTINEZ, DANIELA MANJARREZ, ADRIANA BETIOL, MARIO RODRIGUEZ

1.1 Introduccién

En Latinoamérica, cada vez mds empresas estdn incorporando en sus proyectos el proceso de
disefio centrado en la persona (ISO, 2019) como estrategia fundamental para el éxito de su
negocio. Conocer mds acerca de las personas a través de métodos y procesos de UX, como
investigacién con usuarios, tests de usabilidad, design thinking (Brown, 2020) y todo lo que
conllevan estos términos, ha hecho que el trabajo del investigador de UX sea mds importan-
te, valioso y de mayor alcance.

La investigacién es fundamental para comprender quién es el usuario, qué es lo que pien-
sa y siente, cdmo se comporta y cudles son sus descos y necesidades. Empatizar con nuestros
usuarios y su contexto es crucial para crear estrategias de negocio centradas en lo que las per-
sonas realmente necesitan y, a su vez, disefiar productos o servicios que van a proporcionar
una experiencia extraordinaria (Sharon, 2016).

Se puede aplicar la investigacién en cualquier etapa del proceso de disefio de un producto
o servicio. Sin embargo, cuanto antes se realice la investigacién, mayor serd el impacto que

tendrdn los hallazgos en el producto.
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Es imprescindible que tengamos en cuenta algunos factores para la eleccién del método
o técnica més adecuado:

*  Objetivos de la investigacién: antes de elegir un método de investigacién, es
importante tener claro cudl es el objetivo del negocio: qué se quiere aprender, cudles
son las dudas del equipo y las entradas que se tienen para comenzar con el proyecto.
Las respuestas a estas preguntas no solo van a ayudar a elegir la técnica més adecuada,
sino también a guiar todo el proceso de investigacion.

* Etapa del proyecto: en cada una de las etapas del disefio centrado en la persona hay
distintas oportunidades para evaluar la experiencia del usuario y comprender su
contexto.

Cuando se inicia un proyecto, comienza la etapa de descubrimiento (exploracién). Du-
rante esta etapa, se busca conocer al usuario; identificar sus necesidades; comprender sus
problemas, retos y dolores; y validar o rechazar hipétesis. Para ello, se utilizan herramientas
como entrevistas, encuestas, cuestionarios y técnicas de observacién.

Durante la etapa de conceptualizacion y prototipado, se utilizan métodos de prueba y
validacién de prototipos para asegurar que el disenio va a funcionar bien para las personas
que van a usarlo.

Por dltimo, cuando el producto o servicio ya se encuentra en la etapa de desarrollo y sale
por fin al mercado, es necesario seguir testedndolo con usuarios reales y retroalimentar el
proyecto para asegurar la mejora continua de la experiencia.

Relevancia de acceso a recursos, herramientas y metodologias:

Necesitamos analizar cudles son los recursos con los que cuenta nuestro negocio, por
ejemplo: tiempo de implementacidn, recursos financieros, equipo capacitado y con expe-
riencia en investigacién en UX, instalaciones, equipos y herramientas. Uno de los mds im-
portantes es el acceso a los participantes, ya que es fundamental que el participante sea
representativo del usuario objetivo para asegurar la validez y confiabilidad de los hallazgos.

1.2 Los métodos de investigacién con usuarios

Existe una gran variedad de métodos y técnicas de investigacidon con usuarios.

A continuacién, destacamos algunos de los mds utilizados en la industria y en la acade-

mia:

*  Test o prueba de usabilidad: las pruebas con usuarios son uno de los mds importantes
métodos de investigacion en UX. El participante realiza determinadas tareas mientras
el investigador observa y toma notas de su comportamiento y actitud, buscando
identificar los problemas de usabilidad en la interaccién con el producto o servicio. Los
tests de usabilidad pueden ser aplicados personalmente en un ambiente controlado,
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como un laboratorio, 0 en campo, en el contexto real del usuario. También pueden
ser remotos, cuando el participante y el moderador no se encuentran en el mismo
local. En este caso, el investigador puede moderar las sesiones de tests en linea o
utilizar una herramienta para tests remotos que guiard al participante, quien hard la
prueba solo y a su tiempo, y grabard la sesién para su posterior andlisis.

* Entrevista: sesiones individuales en las cuales el investigador hace al participante
una serie de preguntas para comprender con mds detalle su opinién sobre un tema
determinado. Las entrevistas pueden ser conducidas personalmente o de manera
remota.

e Grupos de enfoque (focus groups): el moderador retne a un grupo de 5 a 10
participantes y gufa una discusidén para que expresen su opinién sobre productos,
servicios o un tema en particular.

* Encuesta: el participante responde un cuestionario estructurado que puede ser creado
en linea o respondido personalmente. Las encuestas son muy ttiles cuando se necesita
recopilar informacién de un gran ndmero de personas.

*  Observacién directa: el investigador observa a los participantes en su contexto
real y toma notas de sus comportamientos y actitudes para comprender en detalle
cémo realizan tareas en su propio ambiente. Por lo general, las observaciones son
combinadas con entrevistas.

* Estudio de diario (diary study): los participantes registran en un diario detalles de sus
actividades y comportamientos durante un periodo. Se utiliza cuando se busca saber
mids sobre el contexto y la experiencia del usuario en sus actividades diarias o que
ocurren en un periodo mds largo y en distintos espacios.

* Clasificacién de tarjetas (card sorting): utilizado para comprender los modelos
mentales de los usuarios sobre estructuras de informacién. El participante recibe un
juego de tarjetas, fisicas o virtuales, que contienen elementos de informacién y debe
organizarlas en grupos y nombrar las categorfas.

* Pruebas A/B: ampliamente usado para comparar soluciones de disefio diferentes. Los
participantes se dividen en grupos y a cada uno se presenta una version del disefio
para evaluar cudl ofrece la mejor experiencia al usuario.

La eleccién y el empleo de cada uno de los métodos resultard en diferentes hallazgos. Una
buena estrategia es combinarlos y sacar lo mejor de cada uno de ellos. Para ayudar a identi-
ficar cudndo usar qué método, Rohrer (2014) los clasifica segtin tres dimensiones, como se
muestra en la figura 1.1.

La primera dimensién estd relacionada con el tipo de dato extraido de la investigacion,
que puede ser cuantitativa, cuando resulta en valores numéricos o métricas de UX; o cua-
litativa, cuando se centra en los hallazgos y en la observacién del participante. El enfoque,
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descrito en la segunda dimensién, puede ser actitudinal, cuando se analiza lo que dicen los
usuarios, o comportamental, cuando se evalta lo que hacen. Por ltimo, la tercera dimen-

sién comprende si el producto va a ser usado durante la investigacién y en qué contexto.

Figura 1.1
Métodos de investigacién con usuarios segtin el tipo de dato, el enfoque y el contexto de uso del
producto
Comportamental @/ M gyetracking . Andlisis de clics

@ Pruebas A/B

M Evaluacion comparativa de usabilidad (en laboratorio)

. Estudios de usabilidad en laboratorio . Estudios de usabilidad remotos con moderador

M Estudios de paneles remotos sin moderador B Estudios de UX sin moderador

. Estudios de campo etnograficos ‘ Estudios de verdadera intencion

‘ <+ Pruebas de concepto —

@ Estudios con diario/camara

@ Diserio participativo @ Comentarios de clientes
Grupos de enfoque @ — Estudios de deseabilidad — . Encuestas porinterceptacion
Actitudinal Entrevistas +— C(lasificacion de tarjetas — Encuestas por e-mail
Cualitativo Cuantitativo

Contexto de uso del producto durante la recoleccion de datos
@ usonatural del producto descontextualizado / sin usar el producto

I uso programado del producto (con frecuencia en laboratorio) @ combinacién/hibrido

Fuente: Rohrer (2014). Traduccién propia.

Para concluir, es importante destacar que cuando se evalda la experiencia del usuario,
debemos considerar la experiencia completa, la cual incluye todos los puntos de contacto
de la persona con la empresa. Por ejemplo, en un sitio de compra en linea, la experiencia
no se limita a la interaccién con la interfaz del sitio web. Los pasos anteriores y posteriores
a la compra, hasta que el producto llegue a las manos del consumidor, son parte de la expe-
riencia; por ejemplo, recibir un correo de la empresa, visualizar una publicidad en una red
social, rastrear el paradero del producto o contactar al servicio de atencidn al cliente. Todos
estos puntos de contacto forman parte de la experiencia y merecen ser investigados. Como
veremos en la discusion de los casos que se presentan a continuacién, para cada una de estas
etapas en la jornada del usuario existe un método de investigacién apropiado.
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1.3 Caso: Tech Plaza, México

Luis estaba muy emocionado de comenzar con un nuevo trabajo en una consultora de UX
que tiene sedes en diferentes paises de Latinoamérica. Desde un inicio, lo asignaron en la
sede de México por su comodidad y conveniencia; sin embargo, su puesto incluia estar via-
jando entre los diferentes pafses para hacer investigaciones con usuarios y ver la adaptacién
cultural dependiendo del producto digital que se tuviera que evaluar.

Cuando Luis hizo sus entrevistas para conseguir este nuevo empleo, la consultora de UX
le dijo que tenfan un proyecto a punto de arrancar en el que estarfa encargado de la parte de
investigacién con usuarios. El proyecto era con un sitio de e-commerce de electrénicos, Tech
Plaza, que desde hacia varios afios estaba teniendo problemas para la venta de sus productos.

Cuando ellos revisaron la analitica web, se dieron cuenta de que el 60% de las personas
que ingresaban a su sitio lo abandonaba de inmediato. Otro 30% se quedaba en el proceso
de compra y preferfa llamar al cal/ center o, de plano, ir a otro sitio a buscar el producto.

Luis sabia que este serfa un gran reto para él. Por una parte, era la primera vez que iba a
ser lider de un proyecto en investigacién con usuarios. Ademds, tuvo aproximadamente una
semana para adaptarse a la cultura laboral de la nueva consultora y ver todos sus procesos.
Luis contaba con tres afios de experiencia en UX e investigacién; sin embargo, en ese mo-
mento se sentfa estancado en el corporativo en donde trabajaba, por lo que necesitaba un
cambio, y ese trabajo fue justo lo que necesitaba.

En su primer dia de trabajo, Luis estaba muy nervioso, pero emocionado de comenzar.
Tan pronto como lleg a la oficina, lo pasaron directamente a capacitacién por dos dias.
Al tercer dia, llegd el momento de la verdad, en el que ya entraba al 100% como lider del
proyecto. Lo primero que hicieron fue presentarlo con su nuevo cliente de e-commerce, Tech
Plaza. Antes de tener su primera reunién presencial con los directivos del proyecto, Luis y
Marfa, quien era su nueva lider, se reunieron para hablar sobre todas las entradas y antece-
dentes que sabian sobre el proyecto. Maria tenfa una noticia sobre este proyecto, y era algo
que debian considerar para que la consultora no cayera en una mala reputacién y Tech Plaza
obtuviera los mejores resultados.

Marfa le conté que esta no era la primera vez que su cliente de e-commerce iba a realizar
un proyecto de investigacion para su sitio web. Por el contrario, cuando el afio anterior se
dieron cuenta de que las ventas en linea estaban bajando, una persona del equipo de desa-
rrollo de Tech Plaza empezd a investigar soluciones para que su sitio fuera mds amigable y
los usuarios realmente hicieran una compra en linea. Fue asi como encontraron el tema de
experiencia e investigacién de usuario, por lo que decidieron contratar a una agencia de UX
y disefio, para que los ayudara con todo el proceso y pudieran hacer un redisefio facil, intui-
tivo y con la mejor experiencia para sus usuarios.
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Cuando Luis escuchd esto de su jefa, no entendié muy bien qué tenfa de malo que
hubieran contratado a alguien mds; por el contrario, era un primer gran paso para conocer
sobre su problema de ventas. Antes de que Luis dijera su pensamiento en voz alta, Marfa vio
su cara de duda sobre lo que le estaba contando y se adelant6 a decitle: «Esta agencia que
los ayudé no hizo un proceso de investigacién correctamente, cometieron algunos errores en
su proceso, y ello dio como resultado que el producto no fuera exitoso para los verdaderos
usuarios de Tech Plaza».

Luis se inquietd por la noticia. ;Cémo era posible que no se hubiera logrado la experien-
cia para sus usuarios? El pensé que era un proceso claro y sencillo que se debe realizar para
obtener los mejores resultados dentro de una investigacidn. Asi que, sin pensarlo dos veces,
pregunt6 a Marfa: «;Conoces cudles fueron los errores de esta agencia?».

Maria se alegré de escuchar esa pregunta y, sin mds, comenz6 a platicarle lo que ella
pensaba sobre lo que habia pasado, ya que Tech Plaza no querfa entrar en mucho detalle
con ellos. El tnico hallazgo que compartieron con Maria fue un archivo de resultados de la

agencia de UX, y ah{ fue donde ella obtuvo sus conclusiones.
Errores que cometié la otra agencia de UX

En primer lugar, la agencia empezé el proceso haciendo una propuesta Gnicamente de disefio
(look & feel) diferente a la que Tech Plaza tenfa. En realidad, no escucharon desde un prin-
cipio a su cliente, ni mucho menos a sus usuarios o el mercado. Marfa mencionaba que, por
querer sacar una propuesta con un mejor disefio, perdieron de vista lo mds importante del
proceso de design thinking, que es empatizar con sus usuarios.

El reporte que les compartieron no decia en ninguna parte quiénes eran sus arquetipos de
personas o cudles eran los filtros o categorias en las que entrevistaron a sus usuarios. Incluso,
algunos de los usuarios descritos en el reporte eran personas que no pertenecfan al perfil del
cliente de Tech Plaza. Después de que esta agencia de UX dedicara gran cantidad de tiempo
a una nueva propuesta de diseio que lucia mucho mds moderna y actualizada, los usuarios
segufan teniendo los mismos problemas. Entraban al sitio y se salfan. Habia llamadas cons-
tantes al call center para preguntar sobre las medidas o mds detalle acerca de los productos,
y decidian que lo mejor era ir a comprar en persona o utilizar otro sitio. En ese momento,
Luis entendié perfectamente los errores que habfan cometido, pero, sin decir nada, prefirié
escuchar a su jefa Maria hasta el final.

Marfa siguié hablando sobre los problemas que vefa con tan solo haber leido el reporte.
Ademds de no identificar a las personas correctas, se realizé una prueba A/B para 15 personas
en la que la Gnica pregunta para el usuario era: «;Cudl te gusta més? y ;por qué?». Es decir,
solo se habfan enfocado en el comportamiento de los usuarios y en obtener una cifra cuan-
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titativa de cudl era el favorito de la gente. Sin duda alguna, gané la propuesta con un disefio
mids atractivo. Sin embargo, habian dado por sentado cémo se sentian todas esas personas
con el sistema actual y cudl era la razén principal de por qué no podian terminar una compra
en el portal.

Maria tenfa muchos mds detalles que pudo percibir con el reporte, pero no queria atacar
lo que habia hecho la agencia. Sabia perfectamente que son errores comunes que se suelen
cometer cuando comienzas con el tema de UX. Ademds, querfa que Luis empezara desde
cero y que no tomara en cuenta los resultados que la agencia habifa realizado. Sin dudarlo,
Maria le dijo a Luis que esta era toda la informacién que le queria compartir sobre el proyec-
to. Ella no tenia intencién alguna de sesgar la opinién de Luis en ningin momento, por lo
que, al final, decidié preguntarle: ;qué proceso se debe realizar para que Tech Plaza tenga un
sitio rentable con una experiencia de usuario ficil e intuitiva?

Luis tuvo un tiempo para pensar, y luego dijo: «Marfa, esto es lo que vamos a hacer...».

Proceso de investigacién correcto para Tech Plaza

Luis sugirié iniciar la reunién con el cliente identificando los problemas, necesidades y obje-
tivos de negocio que se planteaban para este proyecto. En la reunién, se hicieron diferentes
actividades para recopilar la informacién necesaria y definir el rumbo del proyecto. Lo pri-
mero que Luis hizo fue preguntar sobre todas las entradas que se tenfan del proyecto. Tech
Plaza mostrd y dio acceso a la analitica de la web, donde se pueden ver los porcentajes de
salida del sitio, asi como las ventas realizadas.

Adicionalmente, Luis y su equipo tuvieron conversaciones con representantes del ca//
center, y descubrieron que los principales problemas eran la navegacién y el rotulado de
productos, asi como la falta de especificaciones técnicas de cada uno. Ademds, descubrieron
que recibfan muchas llamadas al dia relacionadas con el proceso de compra de personas que
no comprendian los métodos de envio. Otro problema detectado fue la preocupacién de
muchos usuarios por colocar sus datos personales en la plataforma de Tech Plaza.

Una vez que se plantearon y entendieron las dreas de oportunidad mds comunes, pasaron
a determinar el disefio de las protopersonas para atraer a los perfiles correctos a la investiga-
cién. En total, se identificaron dos grandes perfiles, cada uno con sus propias caracteristicas:

* Clientes actuales de Tech Plaza: los cuales tienen experiencia haciendo compras en

linea y podrian ayudar a identificar problemas actuales.

* Dersonas prospectas: interesados en algunos de los productos de Tech Plaza, pero que,

sin embargo, no realizan con frecuencia compras en linea y tienen el temor de que
sus tarjetas sean clonadas.
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Cuando Luis terming la sesidn con su cliente, sabia que necesitaba realizar una investiga-
cién con usuarios para conocer cudles eran sus puntos de dolor. Se alegré de tener las proto-
personas ya definidas, de esa manera pudo seguir con el proceso deseado. Ya en su oficina, se
junté con Marifa y discutieron cudles serfan las técnicas de investigacién que debian utilizar
para este proyecto.

Luis y Maria concordaron en que, segtin la etapa en la que se encontraban, lo primero era
explorar el comportamiento de los usuarios con el sistema actual de Tech Plaza. Para eso, se
determind realizar una prueba de usabilidad con el sitio del cliente, en la que la tarea asigna-
da al usuario fue encontrar un producto con caracteristicas especificas sin utilizar la barra de
busqueda, y realizar el proceso de compra exitosamente.

Ademds, era importante evaluar la actitud de los usuarios ante la marca de Tech Plaza,
por lo que Luis decidié agregar una entrevista inicial en la que exploré el comportamiento en
linea actual de sus usuarios, asi como su experiencia con la marca. Ya que Maria y Luis tenfan
listas las técnicas que debian aplicar, comenzaron a planear su investigacion.

Sabian que el primer paso para la planeacién de una investigacion era atraer a los usuarios
correctos, por lo que se centraron primero en realizar los filtros de los usuarios que iban a
participar en su investigacion. Asi, se cre6 un screener con preguntas que determinaban c6mo
debian ser las personas que participaran en la investigacién. Como Luis tenfa dos perfiles di-
ferentes, decidié realizar la investigacién con 10 usuarios de manera presencial. Cinco de los
usuarios debfan ser clientes actuales de Tech Plaza, tener experiencia en procesos de compra
en linea y haber comprado por lo menos una vez en el portal de la empresa. Los otros cinco
usuarios eran personas que compraban generalmente electrénicos para sus casas o negocios,
tenfan poca experiencia en compra en linea, pero habfan realizado al menos una compra en
linea en los Gltimos tres meses.

El screener quedé listo, y Luis de inmediato contacté a la empresa de reclutamiento que
utilizaban en la consultora para continuar con su proceso de investigacion. Planted que las
pruebas se realizaran durante dos dias y definié el incentivo que se darfa a cada uno de los
participantes. Una de las cosas en las que puso mucho énfasis fue en asegurarse de que la per-
sona que iba a realizar las llamadas conociera perfectamente los perfiles que estaba buscando,
ademds de que tuviera un contexto de qué es UX y cudl era el objetivo de la investigacién.

El proceso de busqueda de los 10 perfiles tomé dos semanas; durante ese tiempo, Luis
preparé su guia de investigacién y vio quién de su equipo podria ayudarlo a tomar notas.
Defini6 dénde y cudndo serfan las pruebas de usabilidad y planeé el sezup correcto para que
ély su notetaker pudieran estar listos para las pruebas.

Luis estaba muy contento cuando llegé el dia de las pruebas. Sabia que los participantes
que habia reclutado le iban a dar los insights necesarios para hacer un rediseno ideal y util
para todas las personas. El dia anterior, realizé una prueba piloto con un participante repre-
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sentativo de los usuarios de Tech Plaza para asegurarse de que todo funcionara correctamente
y la duracién de la prueba fuera la indicada.

Estaba seguro de que su plan de investigacién era perfecto y respetarfa los tiempos de
cada uno de sus participantes. Algunos disefiadores y desarrolladores de Tech Plaza fueron
invitados a acompaiar las sesiones de investigacién. Luis sabia que llevar al cliente a observar
los tests es importante no solo para dar valor al trabajo de investigacion, sino principalmente
para que vea por si mismo cdmo interactda el usuario con su producto.

Los dias de pruebas llegaron a su fin, y Luis no podia creer todos los hallazgos que habian
encontrado. Estaba listo para hablar nuevamente con Tech Plaza para los siguientes pasos.
Prepar6 una presentacién en la que colocé todos los hallazgos encontrados, asi como minivi-
deos de los participantes con las principales dudas o problemas con el uso del sitio. Cuando
Luis hizo la presentacién con el cliente, los asistentes quedaron impactados por todos los
resultados. Muchos de ellos no tenian idea de que los usuarios batallaban con ello. Tech Plaza
felicité a Luis por su excelente trabajo y pregunté cudles eran los siguientes pasos.

Sin mds, Luis mostrd el plan que se iba a realizar. Primero, hicieron un taller de disefio
en el que por fin pudieron crear el disefio de personas y las diferentes fases que tendria el
proyecto con base en las necesidades de sus clientes. Definieron todas las caracteristicas para
el minimo producto viable y disefaron algunos de los mockups més relevantes que mds tarde
se convertirfan en wireframes de baja fidelidad. Ademds, se realizd un card sorting en linea con
diferentes usuarios relacionados con los perfiles, que ayudaron a determinar cudl era la mejor
navegacién y rotulados para el sitio. Para finalizar, se hizo el disefio visual y, en cada una de
las etapas, Luis realizd breves investigaciones de first-click testing para conocer si el nuevo sitio
era intuitivo para los usuarios.

El proyecto fue un completo éxito. Luis quedé sorprendido de cémo su cliente iba avan-
zando junto con ¢él, siempre abierto a nuevas ideas. El sitio se pasé a desarrollo una vez
terminados todos los wireframes y se siguié evaluando por lo menos una vez cada seis meses.
Tech Plaza qued6é sumamente feliz con el trabajo de Luis y la consultora: sus estadisticas
habian cambiado por completo, las personas ya utilizaban su sitio e incrementaron las ventas
en linea. Marifa, por su parte, dio una gran felicitacién a Luis por su excelente trabajo, y
continuaron ayudando a otras empresas a tener la mejor experiencia de usuario.

1.4 Antes de continuar, preguntate

;Por qué se requiere realizar una investigacién con usuarios?
e ;Cuiles son las necesidades / dreas de oportunidad del producto o servicio que se
quiere evaluar?
* ;Cudles son los objetivos del negocio/cliente?

31



Investigacién con usuarios

:Qué se quiere investigar?

;Cudles son los objetivos de la investigacién?

sQué se va a evaluar?

sQué problemas se quiere resolver?

sQué hipdtesis se quiere testear?

;Qué preguntas tiene el equipo de proyecto?

sEn qué fase del desarrollo del producto/servicio te encuentras en este momento?

;Realizards un redisefio o comenzards con el desarrollo de un nuevo proyecto?
sQuieres conocer al usuario y su contexto?

sQuieres testear un prototipo?

sEstéds en la fase de implementacién de las soluciones de proyecto?

sEl producto o servicio ya estd en el mercado?

sCudles son las técnicas de investigacidon que debo realizar de acuerdo con la fase en la que

me encuentro y las necesidades de mi cliente?

:Necesitas evaluar actitudes o comportamientos?

¢

sNecesitas evaluar lo cualitativo o lo cuantitativo?
sLa evaluacion serd presencial o remota?

Si es remota, jserd con o sin moderador?

;Cuadl serd el contexto de uso de la investigacién?

¢ g

¢Quiénes son tus participantes?

:Cudntos perfiles de personas tienes?

¢Ya se tiene un disefio de personas definido o solo se tienen las protopersonas?
¢Cudntos participantes se van a requerir en tu investigacién?

;Cbémo serdn remunerados los participantes?

¢Cémo vas a asegurar la confidencialidad de los datos de los participantes?
sNecesitas un consentimiento especial para la participacién de algunos grupos de
usuarios, como nifos o personas vulnerables?

sCudl es tu proceso para realizar la investigacién?

32

:Qué preguntas se incluirdn en el screener para atraer a las personas correctas?
;Quién realizard el reclutamiento de los participantes?

sReclutaste participantes de reserva, en caso alguno no pueda presentarse el dfa de la
investigacién (no-show)?

sQuién realizard la investigacion?

sQué se incluird en la guifa de investigacidn?
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e ;Qué se incluird en la guia del investigador/moderador?

* ;Quién tomard notas en la investigacion?

* ;Dénde serd realizada la investigacién (laboratorio, sala de reunién, en campo, en
remoto)?

e ;Cudl serd la duracién de la investigacién?

e ;Coémo vas a registrar la sesién?

* ;Qué herramientas, equipos y materiales necesitas para la investigacidon?

e ;Cudles son las tareas que el participante tendrd que completar?

e ;Quién va a observar la sesién?

* ;Necesitas que el participante firme un consentimiento informado y/o un acuerdo de
confidencialidad?

* ;Has planeado una sesién piloto?

e ;Cudl serd el entregable o andlisis de resultados de la investigacién?

e ;A quién y cémo serdn presentados los resultados de la investigacién?

1.5 Caso: H-E-B México

H-E-B es una cadena estadounidense de supermercados reconocida por su gran calidad en
productos y buen servicio. La compafifa comenzé en 1905 como una tienda familiar ubica-
da en Kerrville, Texas, y con dedicacién y gran trabajo se ha ido expandiendo a mds de 300
tiendas en el estado de Texas y en el norte de México.

En 1997, esta cadena de supermercados decidid extenderse a México, en donde abrié su
primera sucursal en Monterrey, Nuevo Leén. Debido al éxito de la tienda, afios mds tarde,
comenzd a instalarse en diferentes ciudades del noreste y centro de México, como Saltillo,
Reynosa, Monclova, Querétaro, entre otras. Hoy, a mds de 22 anos de su llegada a México,
H-E-B cuenta ya con més de 65 sucursales.

H-E-B se distingue por ser una empresa comprometida tanto con sus clientes como con
su comunidad para ofrecer lo mejor todos los dias. Por ello, afio tras afo, exploran cémo
pueden ir sumando nuevas tecnologfas y brindar la mejor experiencia. Dentro de este caso,
estaremos hablando especificamente sobre el corporativo de H-E-B México y el centro de
distribucién (CAT) ubicado en Monterrey, el cual fue un proyecto llevado a cabo por la
empresa consultora de UX Usaria México.

Acercamiento a UX

H-E-B México comenzé a interesarse por la experiencia de usuario en sus productos digitales
hace algunos afios. Cuando crearon sus primeros sistemas internos, la tecnologia no estaba
muy avanzada y ain no se conocfan términos como UX o usabilidad, ni mucho menos se ha-
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cia investigacién con usuarios para saber si el producto era fécil de utilizar. Por ello, alo largo
de los anos, los usuarios de estas aplicaciones fueron creando formas de solucionar problemas
que los sistemas no les permitian resolver. El primer acercamiento con Usaria fue en el afio
2016, para redisenar el sistema web, los dispositivos méviles (handheld y iPad), el manejo
de inventarios en tienda, pedidos de productos a proveedores, transferencias de productos
entre tiendas, entre otros. Esta aplicacién era principalmente utilizada por trabajadores de
las tiendas que estaban encargados de diferentes dreas de H-E-B, por ejemplo, DELI, Frutas,
Verduras, etc. Dentro del proyecto, se desarrollé la etapa de investigacién de campo con los
usuarios, en la que se conocié cémo manejaban el producto y cudles eran las principales dreas
de oportunidad, lo que dio como resultado un nuevo disefio y estructura para este producto.

Se concluyé con el disefio del proyecto y se llevé a desarrollo. Ademds, se asegurd que en
cada momento ofreciera la mejor experiencia, razén por la cual el lanzamiento tuvo éxito.
Debido a ello, en 2018, H-E-B México y Usaria volvieron a unir sus fuerzas para realizar un
nuevo proyecto que diera continuidad al anteriormente trabajado. Esta vez iba a ser realizado

con personas de comercial del centro de distribucién (CAT) en Monterrey para la Platafor-
ma Integral de Pedidos (PIP).

Problema/oportunidades de negocio

Una razén importante por la cual introdujimos el proyecto que se realizé anteriormente fue
para poner en contexto la secuencia y continuidad del redisenio del producto PIP.

Una vez que los usuarios de tienda capturaban en el sistema sus pedidos o hacfan cambios
entre tiendas o departamentos, debian subirlo al sistema para que los agentes de comercial
que estaban en el centro de distribucién pudieran administrarlo en la PIP (tabla 1.1). Estos
usuarios recibfan en la plataforma cada uno de los pedidos de las diferentes tiendas y debfan
revisar muy temprano por la mafnana los productos que debian pedir al proveedor para que
llegaran a las tiendas a tiempo y, asi, los clientes pudieran comprar sin ningtin inconveniente.

En un mundo ideal, todo esto deberia ocurrir de esta manera para que cada uno de los
productos pudiera ser pedido puntualmente y no consumiera mucho tiempo de los comer-
ciales. Sin embargo, como mencionamos al inicio, estos productos llevaban muchos afios de
ser creados con una tecnologia no muy avanzada y, por lo mismo, los usuarios crearon sus
propios caminos para realizar estos pedidos sin utilizar el sitio o creando sus propias «mane-
ras» entre los de tienda y comercial. Por ejemplo, algunas personas de comercial ya sabian
que la tienda necesitaba un producto, pero no lo habfan pedido, entonces ellos lo anadian
en su lista para evitar los resurtidos.

Una de las principales dreas de oportunidad para el negocio era que las personas de co-
mercial consumfan mucho tiempo al estar realizando ajustes manuales para la colocacién de
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pedidos a los proveedores. Esto hacia que el personal no pudiera dedicar tiempo a otras tareas
estratégicas y que aumentara el riesgo de fallas por el manejo manual de la informacién.
Ademds, la herramienta no estaba optimizada para generar indicadores que permitieran a los
usuarios consultar o validar si los productos llegaron bien a tienda. Como un punto positivo
para el proyecto, el negocio estaba muy bien alineado con la problemadtica principal del sis-
tema PIP, ademds de que ya estaban involucrados con el tema de UX, por lo que fue sencillo
llegar a un plan de proyecto para el redisefio de la PIR.
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Investigacién con usuarios

El alcance de este proyecto fue realizar investigacién y validacién con usuarios, talleres de
diseno, arquitectura de la informacidn, disefio UX y Ul El proyecto tenfa dos procesos muy
importantes que era necesario evaluar y redisenar:

* Resurtidos o pedidos fuera de rol: cuando los de tienda no hacen un pedido a tiempo,

y comercial tiene que agregarlos de improviso después de la hora indicada para que
el producto pueda llegar.

* Consolidados de pedido: capturar pedidos a tiempo desde el dia anterior, ya sea por

la aplicacién o manualmente.

Antes de hacer el primer acercamiento con los usuarios, el primer paso fue tener una sesién de
entendimiento con el cliente, en donde pudimos conocer mds sobre su perspectiva del producto
y el proyecto en general. Aqui se trazaron las dreas de oportunidad ya conocidas sobre el sistema;
ademds, se definieron a grandes rasgos los arquetipos que debiamos contactar en la investigacién.
Por dltimo, se conversé sobre las técnicas de investigacién que se iban a realizar en la primera
etapa, que fueron: observacion etnogréfica, entrevistas contextuales y grupos de enfoque.

Normalmente, el primer paso hubiera sido crear un screener con los filtros de participan-
tes que debian asistir a la investigacion y después proseguir a un proceso de reclutamiento.
Sin embargo, debido a que el redisenio serfa de un sistema interno con usuarios que trabaja-
ban en el centro de distribucién y en el corporativo de H-E-B, no fue necesaria la etapa de
hacer un reclutamiento muy extenso y formal, ya que, aunque no existia un disefio de perso-
nas que utilizaban el sistema, los perfiles que debiamos entrevistar si estaban claros. Para ello,
se definié el nimero de personas que necesitdbamos para cada técnica de investigacién y se
elaboré un e-mail con una invitacién para cada uno de los usuarios que iban a participar, en
donde se describié la importancia de su participacién, los procesos que ibamos a analizar y
el tiempo que tomarfa cada entrevista y observacién.

Se realizé la investigacién con los asistentes comerciales en el centro de distribucion y el
corporativo de H-E-B México de la siguiente manera:

*  Observacién etnografica: cuatro personas pertenecientes al drea de DELI, pescados,

carnes, frutas y florerfa.
* Entrevistas 1-1: cuatro personas pertenecientes al drea de pescados, verduras, carnes
y alimentos.

*  Grupos de enfoque: siete personas en tres grupos de enfoque, pertenecientes a las dreas
de abarrotes, frutas y verduras, panaderfa, perecederos, abarrotes, licteos, bebidas y
botanas.

Para cada una de las sesiones realizadas, se combinaron personas que tenfan poca y mu-
cha antigiiedad en H-E-B, asi como personas con y sin limitantes de tiempo para hacer pedi-
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dos y resurtidos. Estos fueron indicadores muy importantes, ya que, debido a la antigiiedad
del sistema, personas con muchos afios de experiencia ya estaban muy acostumbradas a ver

eso dia a dfa, mientras que, para nuevos usuarios, era mds compleja la curva de aprendizaje.
Observacién etnogréfica

La observacién etnografica pretendia ser un 100% de observacién, es decir, el usuario/par-
ticipante debia interactuar con el producto de manera normal mientras que dos consultores
vefan cada uno de los pasos, complicaciones y tiempo que le tomaba realizar las actividades
(figura 1.2), ademds de cudles y qué tan frecuentes eran las distracciones por personas que
olvidaron capturar sus pedidos a tiempo. Es importante recordar que ellos tenian una ven-
tana muy especifica de tiempo para subir todas las capturas, por lo que cualquier distraccién
podria costarles que los envios no se hicieran a tiempo.

Figura 1.2
Sesién de observacién etnografica en el CAT

Fuente: Luis Carlos Aceves.
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Realizar observacién etnografica resulta ser muy interesante y ademds permite obtener
muchos hallazgos que los mismos usuarios no perciben, debido a que lo hacen dia a dia.
Incluso, aunque como consultores estdbamos destinados a simplemente observar, para el
usuario comercial era muy importante estar mencionando todo en voz alta, asi podria asegu-
rarse de que nosotros pudiéramos entender. Fue en esta investigacién que pudimos concluir
todas esas mafias o trucos que tenia cada persona para realizar sus pedidos. Algunos de ellos,
por ejemplo, abrfan la misma pestafia muchas veces, como si fuera el navegador de Google,
para poder realizar varias tareas a la vez (figura 1.3). Sin embargo, ellos mismos mencionaron
que el sistema era muy lento y no sabian el porqué de ello. Otro hallazgo muy importante
fue que el sistema no les permitia contabilizar las tiendas o los productos que estaban cap-
turando, por lo que la mayoria tenfa que contarlos uno por uno y anotarlos en una libreta.
Ademds, cada proveedor tiene sus propios dias para hacer los pedidos, por lo que ellos tenfan
que memorizar qué dias si podian pedir una pierna de pollo o una banana. Los usuarios
solian abrir muchas pantallas a la vez para realizar una misma tarea o varias a la vez.

Figura 1.3
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Fuente: H-E-B México.
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Entrevistas contextuales (1-1)

Las entrevistas se realizaron como complemento de la observacion. Cabe recalcar que, a
pesar de que el usuario estd manejando la herramienta en su ambiente natural, muchas veces
no se sabe qué es lo que estd pensando en ese momento. Por ello, es muy importante escu-
charlos y darles el espacio para que puedan expresar sus opiniones y experiencias. Ademds,
es en este momento cuando podemos identificar mejor el perfil de cada persona. Dentro de
estas entrevistas, se evalué mds en detalle y el paso a paso de lo que ocurre en un resurtido y
en un consolidado. Aquf las personas suelen recordar diferentes situaciones que han ocurrido

en algin momento y que quieren que se cambien.
Grupos de enfoque

A diferencia de la etnografia y las entrevistas que se realizaron en el centro de distribucién
de Monterrey, los grupos de enfoque se hicieron en el corporativo de H-E-B. Esto era muy
importante de evaluar debido a que el ambiente que se vive en el centro y el del corporativo
son muy distintos, desde las distracciones rutinarias que se tienen, hasta el tipo de roles en
el que se dividen las tareas. Por ejemplo, alguien de Frutas en el CAT tenfa un mayor poder
de tomar decisiones que la persona de Frutas del corporativo, que se encarga tinicamente de
ejecutar y sigue las instrucciones de un planner.

Para que el grupo de enfoque diera informacién valiosa, consideramos cuidadosamente
los perfiles de las personas reclutadas para cada grupo. Por ejemplo, dentro de un grupo no
mezclamos a gerentes con analistas, para eliminar el sesgo del peso del cargo.

Resultados y validacién

La investigacion realizada resulté muy valiosa tanto para nosotros en Usaria, para poder definir
un camino por seguir, como para el cliente, que conocié de propia voz cudles eran todos aquellos
inconvenientes que sus empleados tenfan con el uso de este sistema. Una vez que realizamos
todas las investigaciones, hicimos rdpidamente un documento mostrando hallazgos principales
y dreas de oportunidad que los usuarios tenfan, ademds de presentar acciones y recomendaciones
para cada uno de estos hallazgos. De esta manera, H-E-B y los consultores de Usaria pudimos
sacar una lista de funcionalidades que deberfan de estar en el redisefio de la PIP.

El proyecto continué con sesiones o talleres de disefio en los que tanto el equipo de
H-E-B como el de Usaria realizaron actividades como el disefio de personas, value proposi-
tion canvas para conocer los dolores y fortalezas del sitio, ademds del disefio en mockups de
algunas pantallas principales.

Una vez finalizado el taller, toda la informacién fue analizada por el equipo de consul-

tores para crear la arquitectura de la informacion, disefio de wireframes en baja fidelidad y
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luego el diseno visual para plasmar todos estos hallazgos que se analizaron de las investiga-
ciones (figura 1.4).

Figura 1.4
Proceso de disefio obtenido de la alineacion de voces de los usuarios, el negocio y el mercado
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Fuente: Usaria México.

Validacién con usuarios: pruebas de usabilidad

Por tltimo, antes de dar por finalizado el proyecto con H-E-B México, debfamos validar que
las pantallas que estdbamos creando fueran ficiles de utilizar por los usuarios de comercial,
ademds de que tuvieran la experiencia que tanto H-E-B como los usuarios esperaban. Por
ello, se realizé una dltima validacién con los usuarios del CAT y del corporativo. Esta vez se
selecciond la técnica de investigacién de pruebas de usabilidad, debido a que ya teniamos un
prototipo que podiamos evaluar.

Las pruebas se realizaron a través de la plataforma de Optimal Workshop con la herra-
mienta de first click testing (prueba del primer clic), en donde, a través de siete tareas que
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los usuarios debian realizar —por ejemplo: «Supongamos que estds trabajando en el departa-
mento de Frutas y Verduras, pero necesitas cambiar al departamento de Carnes para revisar
una informacién que te han pedido. ;Dénde harias clic para cambiar de departamento?»—,
pudimos encontrar que el sistema ahora era mds intuitivo y permitia a los usuarios realizar
sus tareas de manera mds rdpida y eficaz.

Cada una de las investigaciones realizadas tuvo un objetivo en particular y nos ayudé a
encontrar la mejor solucidn para los usuarios. Fue muy importante considerar en todo mo-
mento los objetivos del proyecto y del negocio para poder identificar el tipo de técnica de
investigacién que nos brindara la mayor cantidad de hallazgos.

1.6 Caso: Art Factory, Nicaragua

Art Factory es un espacio fusidn entre restobar y eventos de musica electrénica ubicado en
Managua, Nicaragua. El espacio estaba dividido en dos. La primera etapa era la del restau-
rante, en una terraza en la que estaban ubicadas diferentes mesas, un disefio pensado en
brindar una experiencia relajada para cenar. Para entrar a la segunda etapa, era necesario
pasar por la casa hasta llegar al jardin trasero, un espacio amplio para 600 personas, en el que
se montaban eventos de musica electronica una vez por semana o quincena. A este espacio
se le conocia como Secret Garden.

Ambos conceptos, tanto el restaurante como los eventos de musica electrénica, com-
partian el mismo local ¢ incluso la misma marca (Art Factory); sin embargo, el tipo de
publico que recibfa cada espacio tenia diferente personalidad e intereses. La experiencia que
esperaban los clientes de los eventos de electrénica tenfa mayor interés en la fiesta, estar en
constante movimiento e interactuar con distintos grupos de personas; en cambio, los clientes
del restaurante buscaban mds la tranquilidad de la noche, la experiencia de la comida —la cual
va acompafiada de sentarse en una mesa—, escuchar una musica que les permita platicar, e
incluso mantenerse siempre con el mismo grupo de personas en un mismo lugar.

La combinacién de ambos grupos generaba una mala experiencia para los usuarios, ya
que los que llegaban buscando tranquilidad se encontraban con el ambiente de la fiesta, y los
que llegaban buscando fiesta se encontraban con el formalismo y la seriedad de los clientes
del restaurante. ;Cémo lograr entonces la convivencia de ambos grupos sin interrumpir la
experiencia del otro?

Inmediatamente, el equipo se percatd de que era un problema de segmentacién y de la
forma en que se estaba comunicando el concepto del lugar. Por ello, procedié a realizar una
estrategia a través del diseno de una matriz de arquetipos que facilitara la comprensién de los
clientes que se estaban recibiendo y permitiera atraer a un putblico meta especifico.
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Disefio de arquetipos

Primero, se realizaron entrevistas uno a uno a la mesa directiva de Art Factory para entender
la percepcién que tenia cada uno sobre la direccién que buscaban dar a la marca, asi como
definir al cliente ideal segin su perspectiva. Se realizaron cuatro preguntas en estas entre-
vistas: scudl es el tipo de cliente que te gustarfa recibir en Art Factory?, ;qué tipo de cliente
estamos recibiendo en este momento?, squé tipo de cliente no te gustarfa tener? y ;qué tipo
de cliente frecuente pondrias como ejemplo para representar a tu cliente ideal?

Luego de la entrevista, se analizaron los resultados haciendo un card sorting (figura 1.5)
que facilité la categorizacién de los hallazgos que cada uno de los integrantes mencionaba

para encontrar los puntos en comin y darles prioridad para definir los arquetipos.

Figura 1.5
Card sorting
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Elaboracién propia.

Por tltimo, la seleccién de los elementos que definfan el cliente ideal sirvié como ejemplo
para entrevistarlos y extraer caracteristicas particulares de ellos:
* «A mi usualmente me gusta venir solo porque sé que aqui siempre me encuentro con

personas interesantes, pero a veces hay demasiados nifios».
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* «A mi me gusta traer a mis amigos porque sé que les voy a ofrecer una experiencia
diferente, pero no siempre me siento cémodo con el tipo de personas alrededor».

* «A mi me gusta recomendar Art Factory porque la experiencia que ofrece es tnica en
Managua, pero a veces no tengo cémo mostrar el concepto».

*  «A mi me gustaria hacer mds reuniones de trabajo en Art Factory porque la comida
es genial y el lugar es tranquilo, pero a veces las personas creen que es un espacio solo
de fiestar.

Presentacién de los arquetipos

Se cred la matriz de arquetipo seleccionando los comportamientos mds relevantes para la
mesa directiva. En el primer eje, encontramos «presupuesto limitado», y en el otro extremo,
«tiene dinero». En el segundo ¢je, vefamos a personas «buscando la fiesta», y en el otro ex-
tremo, a «los que llegan buscando experiencias»; en este caso, se define «experiencia» como
aquellas personas que buscan la experiencia completa que ofrece el lugar, que en su mayoria
era la combinacién entre el restaurante y los eventos de musica electrénica. Esto nos daba
como resultado una matriz con la composicidn de cuatro arquetipos: the party girl, the boho
artist, the manager'y the real artist. Esto permitié dimensionar el tipo de pablico que en su
momento estaba recibiendo Art Factory, reconociendo a su vez cada uno de los arquetipos
en los clientes frecuentes que se recibia en el lugar.

»  The party girl: grupo de amigos en busca de la fiesta con bajo presupuesto,
principalmente universitarios o grupos de jévenes entre 18 y 23 afos.

»  The boho artist. orientado a la expresidn artistica, critico por naturaleza, un poco mds
adulto y maduro que #he party girl, pero siempre con un bajo presupuesto, entre los
20 y 27 anos. Disfrutan de una buena calidad de sonido y aprecian los detalles de la
experiencia disefiada, a pesar de que normalmente no comen.

*  The manager: ptblico mucho mds maduro que se preocupa por reservar su mesa,
incluso sabiendo que va a ir a la fiesta. Llegan con la intencién de coquetear y/o hacer
networking, y andan entre los 26 y 30 afos.

»  The real artist: En este grupo caen todas aquellas personas que estdn buscando lo
diferente. Buscan un espacio disefiado para ellos y experiencias tnicas, tanto culinarias

como en la escena artistica.
Diseio de la estrategia

Esta segmentacién permitié encontrar mayor sentido a las estrategias que se estaban reali-
zando en el local: identidad, comunicacién y organizacién de eventos. Al ver la variable de

44



Germdn Martinez, Daniela Manjarrez, Adriana Betiol, Mario Rodriguez

arquetipos que se tenfa, se le hizo mds fécil al equipo tener una visién holistica y una razén
del porqué de cada una de las decisiones que se tomaba.

* Identidad: al encontrar inconsistencias en la experiencia de marca, se decidié
generar submarcas para facilitar la comunicacién. Por un lado, Secret Garden como
una marca joven, fresca y con movimiento; por el otro, Resto Bar, con un enfoque
sobrio, elegante y craft. El resultado permitié generar dos identidades distintas, pero
vinculadas a Art Factory (figura 1.6).

Figura 1.6
Re-branding

Elaboracién propia.

* Comunicacién: en la parte de comunicacion, se disefiaron mensajes para cada uno
de los arquetipos. En el caso de the party girl, se tomé la decision de reforzar las
promociones existentes, invitarlos a conocer la otra parte de la experiencia en el
restaurante y disefiar estrategias de warm up como 2x1 o descuentos en la entrada
para eventos.

Por otro lado, para el arquetipo the real artist, se tomé la decisién de darle un tono mds
sofisticado a la comunicacién. Se disefiaron invitaciones personalizadas y se reforzé la co-
municacién de los platos especiales y cocteles. Incluso se cre6 una cuenta de Instagram para
hacer un ment fotogrifico en linea.

* Organizacién: para llegar con mayor impacto al arquetipo the real artist, se buscé
realizar mds eventos con temdticas artisticas, alternativas y contempordneas, temas
relacionados con disefo, arte y creatividad. Para esto, se trabajé con diferentes
organizadores que buscaban un espacio: estos podian usar de manera gratuita el Secret
Garden, pero todo lo que era el restobar y las bebidas pertenecia a Art Factory. Este
tipo de acuerdo resulté ser sumamente atractivo para muchos organizadores y abri6
el espacio a distintos eventos que permitieron reforzar la personalidad de la marca,
dejando en claro que el espacio era mucho mds que solamente musica electrénica: era
toda una experiencia.
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Resultados

Se trabajé para tener un posicionamiento de la personalidad de la marca en Managua, donde
se definié claramente el tipo de cliente al que se llegaba y c6mo las estrategias que se desarro-
llaban tenfan un impacto positivo en los usuarios.

El impacto que tuvieron ciertas estrategias —como la invitacién directa a las personas,
las listas de entradas, los descuentos de warm up, las promociones de cécteles— se empezd a
repetir en muchos otros locales y entre muchos organizadores de eventos, pero, sobre todo,
se empezd a llamar la atencién del arquetipo principal que se estaba buscando.

La estructura del arquetipo ayudé a entender la visién de cada uno de los integrantes de
la mesa directiva y permiti6 una alineacién para el disefio de nuevas estrategias.

Con el disefio de arquetipos, se pudo comprender mejor el tipo de clientes que el local
estaba recibiendo, lo que permitié enfocar fuerza en aquellas estrategias de mayor impacto
para el arquetipo ideal, ademds de generar contenido de comunicacién de acuerdo con sus
necesidades, lo que ayudé con el posicionamiento de la marca.

1.7 Discusién y conclusiones

En este capitulo, presentamos conceptos fundamentales sobre la investigacién con usuarios,
asi como la descripcién de casos de empresas en Latinoamérica que ilustran la importancia
de la investigacién para conocer a las personas y su contexto. Esta comprensién es requisito
fundamental tanto para la definicién de objetivos y estrategias del negocio, como para la
creacién de productos y servicios que ofrezcan una excelente experiencia a los usuarios.

Cabe resaltar la importancia de tener claridad sobre los roles, herramientas, procesos
y actividades que requiere una investigacién, y cémo esta claridad es determinante para el
éxito de nuestros proyectos. Solo asi podremos entregar y escalar en toda la organizacién el
impacto y los resultados de nuestro trabajo. Tener estos procesos estandarizados permitird
enfocarnos en actividades imprescindibles y asegurar los resultados esperados.

Implementar la investigacién en los proyectos de manera sistemadtica traerd, sin duda, no
solo una mejor experiencia para las personas, sino también mayores beneficios para el ne-
gocio a través de prevencién de errores, reduccién de tiempo de desarrollo y mayor retorno
sobre la inversién en UX.
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2.1 Introduccién

La arquitectura de la informacion es el fundamento de una buena experiencia de usuario en
espacios digitales: cuando juntamos y organizamos un conjunto de documentos, damos for-
ma a su espacio de informacién. Los usuarios necesitan orientarse en este espacio en busca de
la informacién que requieren. Los espacios de informacidn son a su vez sistemas: conjuntos
de componentes interrelacionados.

Para disenar espacios de informacién es fundamental mantener la mirada sistémica, es
decir, mantener la vista no solo en los elementos sino en las conexiones y relaciones entre
estos. En el caso de los espacios digitales de informacidn, esta visién sistémica se expresa
no solo a través de patrones de disefio consistentes, sino de relaciones coherentes entre los
objetos de informacidn, las pantallas que los presentan (su arquitectura) y los sistemas de
navegacién que aportan a la orientacién del usuario, ayuddndolo a sentirse en control de su
visita a estos espacios digitales de informacién.

En los espacios fisicos, los sistemas de orientacién y navegacion son tangibles. Esto nos
permite recorrer acropuertos, estaciones de tren, centros comerciales, supermercados, hos-
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pitales, etc. Por otra parte, los espacios digitales de informacién nunca existen en un solo
lugar, sino desmembrados en bits en servidores, en vistas parciales que tienen los usuarios
(pantallas personalizadas distintas para cada usuario) y en los mapas mentales que los usua-
rios construyen al recorrerlos. Es por esto que la orientacidn en estos espacios es una ilusién
que se rompe ficilmente.

La manera en la que organizamos nuestra informacién y objetos constituye una forma de
ver la realidad. Cémo organizamos los objetos en nuestro hogar, el modo en el que organi-
zamos nuestros utensilios de cocina o los libros en nuestros estantes, da forma a ese hogar y
determina cémo relacionarnos con ellos. En el centro del disefio de estos espacios y del sen-
tido de la orientacion estd la clasificacién. El c6mo agrupamos los objetos y qué nombres les
damos es el secreto para lograr la ilusién de orientacién. Las relaciones jerdrquicas y asociati-
vas entre los documentos y pantallas de nuestro sistema conforman su arquitectura. Tanto la
forma de asociar documentos como la forma en que nombramos esas agrupaciones (sistemas
de rotulado) deben ser planteadas desde la mirada del usuario, en su propio lenguaje. Si esas
relaciones no son intuitivas para nuestros usuarios, se pierde la orientacidn.

Al mismo tiempo, es importante considerar que la forma en la que clasificamos los obje-
tos refleja inevitablemente nuestra forma de ver el mundo. Por ejemplo, el tradicional Siste-
ma de Clasificacién Decimal de Dewey buscaba estandarizar la clasificacién de las bibliotecas
en el mundo, de manera imparcial y objetiva, para facilitar asi la orientacién en cualquier
biblioteca tanto a lectores como a bibliotecarios (Carreén, 2009). Sin embargo, una mirada
global a esta clasificacién muestra su sesgo hacia el mundo europeo: tanto la seccién de idio-
mas como la de religiones estdn fuertemente orientadas a lo occidental.

La arquitectura de la informacién ha desarrollado una serie de herramientas de inves-
tigacién y de diseno que facilitan generar una sensacion de control en los usuarios al inte-
ractuar con estos espacios de informacién. Algunas de estas herramientas son los sistemas
de clasificacién (taxonomias, vocabularios controlados, tesauros), inventarios de contenido,
entrevistas en profundidad, mapas de arquitectura, escenarios, modelos conceptuales y wi-
reframes, por nombrar algunos. El proceso de arquitectura de la informacién no es fijo: se
usan distintas herramientas de acuerdo con el contexto del proyecto, y es la experiencia del
disefiador la que le permitird elegir la herramienta més eficaz y adecuada para cada proyecto.

La arquitectura de la informacién como especialidad y como comunidad de préctica fue
lo que dio origen ala UX. Sin embargo, en el mercado actual es frecuente que la arquitectura
de la informacién sea vista como algo opcional, quedando relegada permanentemente a un
backlog. En estos dias, es frecuente arribar a organizaciones donde equipos de UX manejan
portales y aplicaciones complejas, sin que nadie tenga un mapa del proyecto completo en
una sola vista, sin ningiin documento que explique la relacién jerdrquica entre todas las
pantallas dando cuenta de su arquitectura o que, en el mejor de los casos, un stakeholder pase
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un diagrama del proyecto con la mirada del negocio y lo asuma como arquitectura resuelta.
En cierta forma, la arquitectura de la informacién es un arte perdido dentro del contexto
actual de la UX. Disenar pantallas no es disefiar experiencias; las pantallas forman una capa
superﬁcial, pero si no tienen una estructura robusta que las sustente en su arquitectura, esa
experiencia colapsa.

Las presiones competitivas de los mercados actuales a menudo obligan a separar los pro-
yectos en sus componentes de forma temprana. Con ello, se corre el riesgo de perder la mi-
rada sistémica o de arquitectura. Se descuidan interrelaciones, dependencias y la consistencia
del diseno. La tendencia es abordar un proyecto separando sus componentes, abordando
cada uno de manera secuencial y aislada, lo que lleva a perder la mirada sistémica. Como
resultado, es frecuente encontrar, en aplicaciones y pdginas web modernas, flujos sin salida,
menus inconsistentes y estructuras confusas que generan dudas en los usuarios, que rompen
la ilusién de orientacién, reduciendo el impacto del negocio. Cuando las personas estdn
orientadas y entienden la informacién que estdn leyendo y cdmo estd organizada, se sienten
confiadas, y aumenta su nivel de entusiasmo. Una persona entusiasmada, en un espacio de
confianza, con la certeza de que estd tomando buenas decisiones, hard compras mayores,
con un impacto muy positivo en el negocio. En un cldsico estudio, Spool (2005) convocé
a personas a gastar US$ 1.000 de regalo en una nueva laptop. Los participantes del estudio
hicieron sus compras en diferentes portales. Se encontré una fuerte relacién entre la calidad
de la arquitectura de esos comercios y el dinero que gastaban los participantes: mientras que
en algunos comercios los participantes no se gastaron todo el regalo, en el peor de los casos
usando solo un 46%, otros lo usaron completo, y en el caso del mejor comercio, gastaron
dinero adicional propio, sumando un promedio de US$ 1.340 propios a los US$ 1.000
obsequiados, para adquirir equipos de US$ 2.340. Las conclusiones de Spool apuntan a la
claridad de la navegacién e informacién para ayudar a los participantes a sentirse en confian-
za y realizar «compras entusiastas» (Spool, 2005).

En cuanto a las etapas de un proyecto en las que interviene, la arquitectura de la informa-
cién es una tarea continua en los proyectos, desde la investigacién inicial para entender los
patrones de consumo y el ciclo de vida de la informacidn, la determinacién de los contenidos
por considerar en el proyecto, su organizacién inicial, y la relacién entre los componentes a
nivel de la interfaz antes de lanzar un producto digital. Y durante la vida de un producto en
produccién se debe mantener la vista en cémo estd funcionando la arquitectura propuesta
a los diferentes tipos de usuarios y sus necesidades, para hacer los ajustes necesarios y para
adoptar nuevos componentes al sistema de manera coherente y sistémica. Como todos los
sistemas, los sistemas de informacidn tienden a fallar (Gall, 1977); una vez que un proyecto
es lanzado en vivo, comienza su evolucién y se debe monitorear su actividad constantemente
para mantener el sentido de una estructura organizada.
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2.2 Caso: La historia de Lucia: la estacién del metro

Mientras bajaba por las escaleras de la estacién del metro, Lucia pensaba en el proyecto de
mejora del sitio web de su empresa. Nunca habia estado en esta estacidn, pero sabia que
debia tomar la linea 8 con direccién norte. La estacidn era enorme. Se trataba de un punto
de convergencia de varias lineas, con tineles, pasillos, andenes, puestos de control, multiples
entradas y salidas por diferentes calles y avenidas. Confiaba en que las sefiales la llevarfan
hasta su destino.

Lucia venia pensando en el proyecto de mejora de la web, que habia nacido unas semanas
antes cuando varios colegas notaron un patrén: demasiadas visitas a la pdgina 404. ;Cémo
era posible? ;Es que acaso habia enlaces rotos en la estructura de la web? Las pdginas 404 son
como el final de un callejon sin salida, un punto al que se llega por haber seguido el camino
incorrecto. Hablando de camino incorrecto, eso era justo lo que acababa de pasarle a Lucia.
Llegé a un callejon sin salida en la estacion del metro. ;Cémo? Quizd no habia puesto sufi-
ciente atencidn a los letreros y sefales. Tendria que regresar sobre sus pasos. Por la cantidad
de gente en el pasillo viendo a todos lados, con cara de estar buscando su camino, supo que
no era la dnica en aquella situacién. Algo no funcionaba en el diseno del flujo de peatones
en aquella estacion. {Como en la pdgina web!

Mario, siempre atento a los nimeros de ventas, fue el primero en mostrar preocupacion.
Si la gente no puede encontrar lo que estd buscando, tampoco podrd decidirse a comprar,
ni regresar a comprar de nuevo, ni recomendar la pdgina. ;Es urgente reparar la web! «Por
cierto», pensaba Lucia, «no vuelvo a venir a esta estacién. jQué enredo de pasillos! jQué mal
ubicados estdn los letreros! Esperemos que nuestros usuarios no piensen lo mismo de nuestra
web cuando lleguen a la pdgina 404».

Roberto, de mercadeo, también estaba preocupado. ;Cémo se puede posicionar una
marca si su web no lleva de una forma confiable a donde estd la informacién de los produc-
tos y servicios? «Esta estacion estd descuidada, seguro nadie se ha preocupado por ordenar
y renovar las senales», pensaba Lucia mientras recorria nuevos pasillos. «Si, seguro han sido
afos sin mantenimiento. Espero que nuestros visitantes no piensen eso de nuestra web. {Vaya
mala imagen la que darfamos!» Recientemente, mercadeo habia pautado publicidad en redes
sociales con resultados que consideraron exitosos en términos del aumento en el nimero de
visitantes. Esta estacién de metro también recibe muchos visitantes, pero nadie pone aten-
cién para aprender sobre ellos y prestarles un mejor servicio. Lo mismo habia pasado con los
nuevos visitantes a la web: no se recopilé informacidn sobre ellos. La gran mayoria llegd y se
fue tan pronto como pudo. Igual que la gente en esta estacién.

«;Cémo fue que llegué hasta aqui?», se preguntaba Lucia. «Me encantaria encontrar a los
ingenieros a cargo, ya les dirfa unas cuantas cosas de experiencia de usuario. ;No seria mejor
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hablar con el arquitecto que hizo el disefio? ;Habria alguno? Puede que si. Como tantas
cosas en el pais, se habrd empezado con un disefio para cierto volumen de uso que luego se
vio excedido por la demanda y se tuvo que ampliar y adaptar, a veces sin mucho tino. Por
cierto, también tendrfa que hablar con los desarrolladores de la web, especialmente los del
frente, ;como es que les gusta llamarse? ;Front-end developers? ;Tendria que hablar también
con los del back-end: Bueno, hablarfa con todos. Constantemente estdn haciendo cambios
y adaptaciones, y seguro en alguno metieron la pata y dejaron cabos sueltos. jMe van a oirl»
En cuanto llegara a la oficina pediria una reunién con Rebeca, la lider de los desarrolladores.

«;Por fin! Linea 8. Espera. ;Cémo? ;Direccién sur? ;Y la direccién norte?» Su confusién se
tornd en frustracién cuando vio que la direccidn norte estaba justo en el andén de enfrente.
No podia atravesar las lineas, asi que tendria que regresar y encontrar la forma de llegar al
otro lado por los pasillos y escaleras. Se sentfa tan frustrada que pensé en salir de la estacién y
tomar un taxi. {Una pena! Ya tan cerca de llegar al punto donde debia abordar y se daria por
vencida. Por cierto, justo habfa tenido una reunién la semana pasada con Andrea, de ventas,
y habfan estado revisando ntiimeros. ;Por qué habia tantos casos de sesiones que terminan
abruptamente justo antes del check-ous? ;Y con el carrito de compras lleno! Bueno, parece
que por aqui se llega al andén de la linea 8 con direccién norte, y ahi estd la salida. Lucia no
tenfa 4nimos para perderse una vez mds en la estacién. Salié y abordd un taxi. Simplemente

.,
no podia mids.
El almuerzo con Antonio

—Mira esto! {El mend es un libro!

Antonio y Lucia se reunieron para almorzar en un restaurante que ninguno de los dos
habia visitado antes. Les sorprendié el formato del mend: un libro algo grueso. Seguro seria
dificil elegir. Las primeras pdginas contenian la historia del restaurante, una biografia corta
de los fundadores, inmigrantes europeos del siglo pasado. Los duenos actuales eran sus nie-
tos. Interesante.

Antonio llegé invitado por Lucia, quien le habia pedido un favor especial: que revisara su
sitio web y le diera su opinién sobre estructura, organizacién y presentacién de contenidos,
y, de ser posible, la aconsejara para hacerlo mds fécil de usar. Antonio continuaba hojeando
el mend. Esperaba encontrar algin tipo de indice que le ayudara a llegar pronto a la seccién
de pastas. Conocia bien a Lucia y sabia que es una mujer préictica que elegird el plato del dia
si estd disponible. No hay indice, ni secciones, categorfas, o promociones. Seguro alguien
pensé que los comensales estarfan encantados de hojear todo el mend.

—Lucia, tu sitio web es como este mend. Tiene mucha informacién interesante, magnifi-
cas fotos, pero no me ayuda a llegar al contenido que yo busco.
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—No veas el ment, Antonio. Mira, esta cartilla tiene las ofertas de temporada y el plato
del dia. Es mds fécil y seguro, son platos que te tracrdn mds répido.

«;Carayl», piensa Antonio, «justo como en los sitios web. La gente prefiere ir a las redes
sociales porque ahf estd la informacién del momento, la que todo mundo usa ahora mismo».

—Lucia, esa cartilla es como las redes sociales que suplen una falta de empatia con el
usuario en la web principal.

—Ni me lo digas, la mayorfa de las visitas a nuestra web vienen directo de algtn sitio de
social media, no se molestan por recorrer el sitio para encontrar el producto que quieren.

—Justo como con este mend. ;Qué te parece? ;Es un problema del ment o de la gente?

—Es de la gente, que no quiere dedicar tiempo a buscar e informarse; en cambio, quiere
una opcién clara y segura, lista para ser consumida.

Lucfa se levanté y fue a otra mesa, donde una pareja conversaba animadamente.

—Disculpen. ;Qué plato ordenaron? Se ve delicioso y quisiera ordenar lo mismo.

—Salmén al horno con espérragos. Estd delicioso.

—iGracias! Buen provecho.

—En tu analogfa de sitios web y mens de restaurantes, querido Antonio, ;qué serfa esto
que acabo de hacer?

—Redes sociales, por supuesto.

—;Y si llamo al mesero y le pido que me sugiera qué ordenar?

—Te comunicaste con el servicio al cliente de la empresa y pediste orientacién.

—;Y qué podria tener de malo acudir a servicio al cliente en lugar de consultar todo por
el sitio web?

—Mira cudntos mozos hay, no alcanzan para todas las mesas. Habria que contratar mds
y entrenarlos para ayudar a los comensales, lo cual incrementa los costos. Ademds, podrian
cometer errores al dar recomendaciones. Luego de un dia de ajetreo, no seria su culpa. Desde
el punto de vista del usuario, es més rdpido, sencillo y directo encontrar la informacién en el
website que marcar un nimero, lidiar con el ment de voz y esperar a que alguien responda.

—Entonces, Antonio, ;cudl es tu solucién?

—Mejorar el mend, jsin duda! Agregar un indice, clasificar los platos, unas pestanas o ufie-
ros para localizar rdpidamente la categorfa que buscas, con uno que otro inserto con com-
plementos para cada plato. Si la gente no quiere dedicar tiempo a buscar, jaytdale con eso!

Ambos sonrefan pensando en lo divertido de hacer analogias entre mends vy sitios web.
Lucia estaba encantada. Invitar a Antonio a comer habia sido una buena idea y un alivio
después de su experiencia en la estacion del metro. Ya tenfa en mente muchas mejoras para
su sitio web y ni siquiera habian ordenado. Por supuesto, pidieron salmén al horno con
esparragos.
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Resolviendo el problema

Ahora estaba claro que habfa dos cosas que la pdgina web de la empresa no podia ser: ni
una estacién de metro donde la gente se pierde, se frustra y termina tomando un taxi; ni un
mend de restaurante que no se consulta por extenso y poco amigable. El elemento comin
que Lucfa identificé luego de estas experiencias y de su charla con Antonio es este: control.
Los usuarios de sistemas de informacién, como la pdgina web, necesitan sentir que estan en
un sistema bien estructurado y que pueden moverse entre sus elementos informativos con
facilidad y confianza.

En algtin momento, la empresa perdid la vision sistémica de su pdgina web y los usuarios
empezaron a buscar alternativas en las redes sociales y en las pdginas de sus competidores.
Ahora su misién serfa conseguir que volvieran a verla como un sistema de informacién
confiable, flexible y que les proporcione los elementos necesarios para una navegacién con-
sistente y entendible.

Empezé consolidando esta visién con todos los directamente involucrados. Contaba con
el apoyo de Antonio para este proceso. Mario, de gerencia, y Roberto, de mercadeo, apoya-
ron la idea. Los aportes de Rebeca, de desarrollo, y Andrea, de ventas, ayudaron a entender
el origen de algunos de los problemas que ahora tenfan.

Quedd muy claro que necesitaban conocer a sus usuarios e involucrarlos constantemente
en el proceso. Debian entender qué informacién esperaban encontrar en la pdgina, los me-
canismos que los ayudaban a llegar a ella, los que obstruyen, lo que encontraban irrelevante
o inatil, las satisfacciones o frustraciones que conseguian en el proceso. Descubrieron que
los modelos mentales de los usuarios y los del personal de la empresa eran muy diferentes,
y pudieron entender cémo esas diferencias los llevaban a confusiones y malentendidos que
hacfan recordar a Lucfa la desconexién entre administradores y usuarios en la estacién del
metro y en el restaurante.

Con mucho cuidado, fueron describiendo y categorizando cada pieza de contenido, in-
cluyendo las que todavia no existian, construyendo un mapa detallado de la informacién
que el sitio debia proporcionar. Este mapa se convirtié en el esquema bésico que guio la re-
construccién de las pdginas. Ayudaron muchisimo los ejercicios de ordenamiento de tarjetas
o card sorting, pues mostraron las agrupaciones que resultaban naturales a los usuarios, los
nombres que les daban usando sus propias palabras, y los elementos comunes que la mayoria
de los usuarios identificaban. Encontraron que podian utilizar varios esquemas de clasifi-
cacién simultdneamente para apoyar a visitantes que llegan con necesidades y perspectivas
diferentes.

La nueva visién sistémica incorporé las redes sociales y las interacciones con personal
de servicio al cliente de manera orgdnica, refiriéndose a los productos y servicios con los
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mismos nombres, mencionando las mismas promociones y atacando problemas comunes.
Lucia puso especial empeno en detectar fallos en la estructura del sitio que se manifestaban
en consultas o quejas de los usuarios y en visitas a la pagina 404. Rebeca y Andrea fueron su
apoyo para resolver répidamente estos desperfectos. Mario y Roberto disenaron métricas y
evaluaciones periddicas que les permitieron monitorear si los nuevos visitantes se convierten
en usuarios frecuentes y clientes recurrentes del sitio.

Antonio y Lucia condujeron varias evaluaciones con usuarios para las que invitaban a los
diferentes miembros del equipo. Esto permitié identificar elementos que resultaban confu-
sos 0 necesitaban mejorarse observando directamente cuando se manifestaban. La clave para
Lucia era encontrar la mejor forma de hacer sentir al usuario siempre en control.

Al cabo de pocos meses, el sitio web repunté en ventas en linea y gracias a esto ascendie-
ron a Lucia.

2.3 Antes de continuar, pregtintate

Al empezar con la ideacién de un sistema, es importante generar una discusién en el equipo
de disefio junto con los stakeholders del proyecto, con cuestionamientos claves que ayudardn
a estructurar la informacién desde el punto de vista del usuario. No se pretende que esto sea
parte de un brief o una lista de pendientes; el objetivo es generar hipétesis de disefio para
reducir las brechas entre el modelo mental del usuario y la forma de consumir la informacién
y de completar las tareas dentro del sistema. Los usuarios buscardn informacion que satisfaga
sus necesidades a través de los diferentes puntos de contacto que la organizacién brinde: un
sitio web adaptativo a diferentes resoluciones y dispositivos, aplicaciones para teléfonos inte-
ligentes o, lo que estd muy de moda, disefio de conversacién a través de chatbors.

La visién de los usuarios del sistema

Decidir c6mo serd la organizacidn, la estructura, el orden y la presentacién de la informacion
no es una tarea menor; se debe poner mucho énfasis en cémo los usuarios van a interactuar
con el sistema. El equipo de disefio debe preguntarse:
* ;Quiénes son nuestros usuarios?
* ;Cudl es su nivel de alfabetizacién digital, su acceso a dispositivos, su actitud hacia la
tecnologia?
e ;Cémo buscardn la informacién los usuarios? ;Lo hardn por medio de su teléfono
celular, buscardn en redes sociales, hardn una llamada?
* ;Qué informacién esperan obtener? ;El precio del nuevo teléfono, el tamafio de la
mesa, el saldo de su cuenta bancaria?
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;Cémo debemos presentar esta informacién para que los usuarios la entiendan?

¢

;Mediante videos incrustados en la plataforma, articulos de blog, un e-book, o una

¢

conversaciéon en WhatsApp? Estos cuestionamientos claves nos ayudan a tangibilizar

la solucién desde la perspectiva del usuario y dibujar una hipétesis de cémo serd la
y

arquitectura que resulte entendible para el usuario. Es importante hacer la reflexién

sobre la situacién vivencial del usuario:

:Cémo encontrardn los usuarios estos contenidos? ;Por su nombre, su autor, su

¢ ¢

tamano, su fecha?

;En qué contextos consultardn los contenidos? ;Serd después de una larga jornada de

¢ ¢

trabajo, esperando el transporte que lo llevard a su hogar, en medio de una reunién

con amigos, o en la intimidad de su casa?

:Qu¢ formatos de contenidos son mds cémodos para los usuarios? Algunas personas

prefieren leer (articulos, blogs, libros); otros, escuchar (podcasss); y algunos estin

acostumbrados a consumir la informacién en videos de mayor o menor duracién.

;De cudnto tiempo dispone para buscar la informacién? Cuando las personas

consumen informacién, esperan que esta sea de utilidad, les ahorre tiempo y las ayude

a tomar mejores decisiones.

sCudl es el camino entre la informacién y los usuarios? ;Cémo se estructura? Se

podria utilizar un ejercicio de card sorting, entrevistas con usuarios, tree testing para

identificar problemas que impiden encontrar la informacién.

La visién sistémica de la solucién

Un sistema es el conjunto de partes interrelacionadas; multiples puntos conectan esas dife-

rentes partes y se afectan unas a otras. Con este recordatorio, planteamos los cuestionamien-

tos claves que ayudan a dibujar la visién sistémica de la solucién, resolver los retos que se

presentan a la hora de organizar y estructurar la informacién:

sQué tipo de estructura usaremos para responder a las necesidades del sistema? La
jerarquia con la que se podrd navegar, cdmo lo hace el usuario en la vida real, hasta
dénde llega el proceso de adquisicién de un producto.

:Qué tipo de etiquetas son entendibles para los usuarios? Es vital hacer referencia a
la vida real y al lenguaje que el usuario utiliza en su dia a dia; este cuestionamiento
ayudard a alcanzar una gran parte del éxito del sistema. Se debe comprender que
la terminologia que se maneja dentro de las organizaciones normalmente carece de
sentido para el usuario.

sQué sistema de organizacién se acopla al usuario? Establecer si las categorias que
proponemos responden a las necesidades de busqueda, si son reconocibles en el

55



Arquitectura de la informacién

momento de interactuar con ellas, o si, por el contrario, estos necesitan mucho
esfuerzo para comprenderlas y usarlas.

* ;Cbmo serd la interaccién del sistema? Por ejemplo, si tendrd un ment central donde
se podrd consultar la informacién disponible de un solo vistazo, o el sistema se
comportard como un asistente.

e ;Cémo prevenimos errores al usuario? Identificar los posibles obstdculos que puedan
entorpecer la experiencia en el momento de completar las tareas y definir las validaciones
que disminuyan las equivocaciones de las personas que estdn usando el sistema.

e ;Cémo serd el patrén de busqueda? Para no fallar con la experiencia del usuario, se
tiene que tomar en cuenta que los usuarios tienen una referencia muy marcada en su
modelo mental y asi esperan que se comporten las cajas de busqueda. Este elemento
es muy importante y no debe descuidarse.

 Dara no fracasar en el elemento de bisqueda, la respuesta al cuestionamiento «;cémo
se estructura la base de datos para responder al patrén de la busqueda?» es clave para
evitar la frustracién de la interaccién entre los usuarios y el sistema.

¢ ;Cbémo entregar la informacién de la busqueda? Podria ser una lista de resultados en
texto o un resultado destacado en voz, sonidos, elementos visuales, vibraciones, etc.

e ;Cémo nos preparamos para adaptarnos a los cambios que va requiriendo el usuario?
La solucién no puede ser una estructura estdtica, hay que disefiar una solucién
escalable y sostenible con el fin de satisfacer las necesidades crecientes del mercado y
los usuarios.

e ;Cémo incluir elementos auxiliares (complementarios) a la estructura de informacién?
Primero, debemos definir cémo serd la relacién de las redes sociales con el sistema
de informacién, ya que actualmente existen organizaciones que priorizan las redes
sociales para informar y dejan de lado el canal principal, que suele ser el website de la
compaifa. Lo que puede entorpecer la experiencia del usuario.

* ;Cémo incorporar mecanismos de seguridad y de privacidad sin sacrificar la
usabilidad? Se deben entender los riesgos que existen en el momento de consultar
la informacién y disenar medidas de mitigacién que beneficien las experiencias del
usuario.

Por ejemplo, para trabajar en una aplicacién de seguros personales, es comin que el
equipo priorice la venta de un producto particular, digamos, un seguro de vida. Para hacer
un buen trabajo con la venta de este seguro, debemos tomar en cuenta todos los seguros de
la familia, seguros de vida, asi como también los seguros automotrices, de hogar, de salud,
y los que tenga disponibles. El disefio del primer producto, entonces, serd mds lento que el
de sus sucesores, ya que durante el primero se deben considerar los demds y establecer los
patrones comunes.
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2.4 Caso: Un proceso UX realizado a escondidas para un producto
financiero innovador, El Salvador

Cuando se tiene verdadero compromiso por lograr que el usuario tenga una buena experien-
cia al usar un producto, puede ser necesario tomar caminos inusuales para su disefio. En este
caso real, damos a conocer la estrategia que sigui6 un equipo de UX que buscé ser congruen-
te con su misién para el usuario y cémo logré aplicar buenas practicas a pesar de enfrentar
incomprensién por parte de algunos de los lideres de 4reas involucradas en el proyecto.

El clima organizacional de la institucién financiera en la que se desarrolla el caso, cuya
identidad no revelamos, pero que consideramos representativa del entorno latinoamericano,
estaba marcado por las presiones competitivas usuales, con el elemento adicional de encon-
trarse en medio de una fusién y migracién tecnoldgica. Institucionalmente, se habian pro-
puesto ser nlimero uno en su pais, y esta visién permeaba a todos los proyectos, incluyendo
los de disefio de nuevos productos financieros. No se admitian retrasos, y los procesos de
innovacién no podian detenerse.

Cuando el drea de negocios fij6 como objetivo poner a disposicién de los clientes una for-
ma de ahorrar y realizar transacciones totalmente digitales, lo hizo pensando especialmente
en aquellos usuarios «no bancarizados», que no disponen de una cuenta pero hacen uso de
servicios bancarios, para que pudieran hacer todas sus operaciones, incluyendo la apertura
de la cuenta, sin tener que visitar una agencia fisica.

El equipo de UX al que encargaron el disefio de la interfaz de usuario estaba conformado
por dos personas. Coincidentemente, estas dos personas acababan de terminar cursos de
certificacién como project managers en Disefio de Experiencia al Usuario. Su entusiasmo por
aplicar las técnicas y conocimientos aprendidos los desbordaba. Deseaban que el siguiente
proyecto que les encargaran se desarrollara completamente utilizando la metodologia y el
marco de trabajo de UX. Este compromiso los llevé a ¢jecutar el proyecto de disefio de una
manera inusual: a escondidas.

Asignacién de la tarea al equipo de disefio

La certificacién que los dos integrantes del equipo habian conseguido recientemente habia
sido posible gracias al apoyo del banco. Deseaban hacer patente su agradecimiento aplican-
do las destrezas obtenidas. Su oportunidad se presenté en la forma de un requerimiento de
diseno.

Ellider Scrum del equipo de ventas digitales solicité unas pantallas de interfaz de usuario
(UI) para iniciar el desarrollo del sistema que llevaria a los clientes, especialmente los no ban-
carizados, a crear una cuenta de ahorros totalmente en linea, sin firma fisica de documentos
en papel y sin necesidad de visitar una agencia.
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La informacién que recibieron para hacerlo fue escueta. No se especificaron los objetivos
que buscaba el negocio o la lista de tareas que debian completar los usuarios. Lo que si les
indicaron es que «las pantallas» debian estar listas lo mds pronto posible. En ese momento,
se dio un primer indicio de que las condiciones para realizar el disefio no eran las éptimas. El
lider Scrum esperaba «pantallas» que luego los desarrolladores se encargarian de implemen-
tar mediante programacion en la creacién de una aplicacién informdtica. El equipo de UX
queria algo mejor y decidié conducir un proceso de disefio UX para este sistema, aunque
tuviera que hacerlo a escondidas. Se sentian confiados de que con esta estrategia podrian
demostrar a los lideres de las dreas de negocio y de tecnologia (IT) que el proceso de disefio
era la roca para sostener un producto util, deseable, usable, accesible, encontrable y, lo més
importante para un banco, creible.

Los dos integrantes del equipo razonaron su decisién reflexionando sobre la frecuencia
con que el trabajo de disefio es incomprendido en los ambientes empresariales latinoame-
ricanos y en otras muchas partes del mundo. Se los requiere para disefiar elementos inte-
ractivos, pero no se espera que necesiten conocer a los usuarios para ello. No se entiende la
dependencia que tiene su trabajo de la comprensién de los objetivos que los usuarios busca-
ran al usar el diseno. Tampoco se reconoce la necesidad de una estructura en los elementos
interactivos que transmita la idea de orden y confiabilidad en el momento de usarla, ni se
considera importante dedicar tiempo a definir esa estructura. Al parecer, se asume que hay
una forma obvia de crear las pantallas sin importar la informacién y procesos que esas pan-
tallas soportan. Ellos querfan cambiar esa forma errénea de pensar.

Planificacién del marco de trabajo UX

Comenzaron dedicando algunas horas a hacer una planificacién del tiempo que tomarifa
cumplir con el proceso de disefo, cudles serfan los pasos que darfan primero, lo que espera-
ban conseguir en cada paso, qué herramientas eran las adecuadas para el proyecto y cémo las
emplearfan al ejecutarlo.

Empleo del marco de trabajo UX

Decidieron enfocarse en escuchar las tres voces principales: la voz del mercado, la voz del
negocio y, la mds importante, la voz del usuario. Mediante esta escucha, buscaban generar la
empatia que necesitaban para llevar adelante el proyecto. Reflexionaron sobre cémo, en los
procesos tradicionales, la voz del usuario era la menos escuchada. En el proceso a escondidas
que estaban ejecutando esto no serfa asi, se le darfa la importancia que merece mediante
un proceso de disefio de doble diamante, que es un enfoque bien conocido en el mundo
del disefio y que se llama asi porque primero utiliza pensamiento divergente —exploratorio,
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abierto, expansivo— para descubrir; luego, pensamiento convergente —enfocado, orientado
a seleccionar y delimitar— para definir, con lo que se forma un primer diamante; luego, otra
vez, pensamiento divergente para comprobar; y, por tltimo, nuevamente convergente para
entregar.

Ejecutaron las cuatro fases del proceso de doble diamante como se describe a continuacién.
Descubrir

Se utilizaron herramientas para entender los objetivos del negocio, establecer como el merca-
do ofrece el servicio y obtener la visidn del usuario para este producto. Las herramientas clave
fueron la entrevista y el establecimiento de puntos de referencia (benchmarks) en ofertas si-
milares de instituciones competidoras. La forma en que se usaron se describe a continuacién.
* Entrevista con el 4rea de negocio: con esta herramienta, se identificaron los objetivos
que perseguia el drea y las dificultades que encontraban para alcanzar sus metas. Se
tomé nota de atributos y caracteristicas para ayudar a definir el arquetipo de usuario.
e Entrevista a usuarios: mediante entrevistas con usuarios reclutados entre los clientes
no bancarizados, objetivo del proyecto, se registraron elementos del modelo mental
del arquetipo de usuario, sus preocupaciones y problemas (dolores que padece), y los
elementos que podian ayudarle a resolverlos (las pildoras de alivio). Se definieron user
personas (arquetipos) del proyecto.
* Referencias comparativas (benchmarks) del mercado: herramienta con la que se
compararon otros servicios similares, observando su usabilidad y las funciones que
ofrecen.

Definir

Usando los descubrimientos (insights) de todas las entrevistas que se realizaron, el equipo de
UX construyd varias soluciones de cdmo podria ser el disefio de interaccidn, y se formuld
una hipdtesis de disefio para la arquitectura de la informacidn y las tareas que el usuario
debia completar para obtener la cuenta de ahorros. Se establecié como objetivo que fueran
entendibles, encontrables y usables por el arquetipo del sistema. Como parte del proceso,
se debia comprobar estas soluciones e hipétesis con personas que tuvieran las caracteristicas
del arquetipo.

Comprobar

Antes de construir los planos de pantalla (wireframes), el equipo de UX comprobé el diseno
de la arquitectura de la informacién utilizando la herramienta de ordenar tarjetas (card sor-

ting), con el requisito adicional de que debia hacerse en sesiones remotas, por estar en medio
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de una pandemia (COVID-19). Con este fin, se crearon tarjetas digitales para cada paso
necesario para obtener una cuenta de ahorros en linea. Se pidié a los participantes ordenar
estas tarjetas de acuerdo con su propio criterio y preferencia.

El objetivo del ejercicio de ordenar tarjetas era establecer el grado de similitud entre el
modelo mental postulado como hipétesis y el de las personas que participaron. El resultado
brindé al equipo otra perspectiva de la arquitectura de la informacién, y alcanzaron un me-
jor entendimiento del modelo mental del usuario en el momento de proponerse abrir una
cuenta de ahorros en linea. Este resultado fue fundamental, pues, en el contexto nacional,
este serfa un sistema innovador, quizd el primero en ofrecer este tipo de funcionalidad.

Es importante notar que usualmente se realiza el ordenamiento de tarjetas con usuarios
presentes fisicamente, pero en este caso no era posible. Por ello, se eligié una herramienta
disponible en linea para crear las tarjetas, y luego se enviaron invitaciones con el enlace a la
pdgina para realizar el ordenamiento. En circunstancias diferentes, las tarjetas habrian sido
fisicas y los usuarios se reunirfan con el facilitador del ejercicio en una oficina o salén. Ha-
cetlo electrénicamente permitié explorar las opciones remotas y contribuyé a conocer mejor
a los posibles usuarios.

Los resultados ayudaron a refinar la arquitectura de la informacién y se inicié el proceso
de creacién de prototipos usando wireframes de baja fidelidad. El elemento clave aqui fue
una base sélida en la arquitectura de la informacién sobre la que disefi6 la interaccién. Se
empled una herramienta de prototipado (Figma) para modelar las pantallas y el flujo de las
tareas y acciones que el usuario debia completar para obtener su cuenta de ahorros en linea.

Con los prototipos listos, se inicié el reclutamiento de las personas que ayudarfan a
evaluarlos. La técnica empleada para esta tarea fue el paseo cognitivo con el usuario, en el
que integrantes del equipo asumian el rol de moderador y los participantes ejecutaban las
tareas de prueba. Cada sesidn se conducia como una charla, mientras el usuario probaba el
prototipo. Se discutia qué tareas quedaban claras y cudles no. Observando cuidadosamente,
se identificaron puntos de friccién en el flujo de interaccidn y otros elementos que sefialaran
aspectos que debian mejorarse en el disefio para dar una experiencia de uso mds agradable.
Los resultados fueron reveladores. El equipo de UX comprendié algunos temores y causas de
ansiedad en los usuarios en el momento de abrir una cuenta de ahorros completamente en
linea, e identificaron una buena cantidad de mejoras que hacer a la interaccién. Al final de
este proceso, el equipo estaba listo para iniciar el disefio de la interfaz de usuario del sistema.

«;Qué tanto hacen?», «;Cémo van?»

El equipo de UX ¢jecutaba las pruebas con usuarios plenamente satisfechos con los resulta-
dos, pero los lideres de las diferentes dreas involucradas empezaron a preocuparse. El proceso
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continuaba a escondidas para la mayoria de ellos. A todo el equipo le preguntaban insisten-
temente: «;para cudndo estardn listas las pantallas?», acompafada de la indicacién de que
«tenemos que comenzar lo mds pronto posible el desarrollo» o «el equipo de desarrollo estd
esperando las pantallas». A pesar de que el equipo de UX brindaba informacién del estatus
del proyecto, sus explicaciones no siempre eran bien recibidas. Nuevamente, experimenta-
ron la falta de comprensién de la necesidad de escuchar la voz del cliente y disefiar la mejor
experiencia de usuario posible, apoyados en pruebas con participantes representativos del ar-
quetipo y ejecutadas en etapas tempranas. El equipo de UX seguia empefiado en cambiar las
reglas de juego: demostrar que se debe probar antes de salir a produccién y no hasta después
de que se entrega un producto terminado.

Entregar

La entrega del disefio fue sorpresa desde muchos puntos de vista. Terminado el proceso de
la interfaz del sistema, que us6é como referencia los wireframes refinados en las pruebas con
usuarios representativos del arquetipo, el tiempo que tomé el disefio UX para la cuenta de
ahorro en linea fue de dos semanas, con lo cual no se excedid el promedio que tomaba dise-
fiar pantallas cuando el proceso se hacia sin esforzarse por conocer a los usuarios, disefiando
como si el usuario final fuera igual y pensara igual que el disenador, tomando en cuenta
el tiempo adicional que representan las idas y venidas de los prototipos por correcciones y
cambios. Esta fue una primera sorpresa: no hubo cambio significativo en el tiempo necesario
para completar el trabajo.

Este proyecto también se aproveché como modelo por seguir para los siguientes, con la
visién de crear un sistema de disefio UL El equipo se preocupé por documentar el proceso y
se trabajé en un reporte para entregarlo al drea de negocio.

Para la entrega de las pantallas disefiadas, se convocé a una reunién con todas las 4reas
involucradas. En ella, el equipo de UX expuso todo el proceso de diseno, el resultado de
escuchar las tres voces, la ficha del arquetipo para el producto, los resultados de las pruebas
mediante ordenamiento de tarjetas (card sorting), los hallazgos realizados, la arquitectura de
la informacién propuesta, la evolucién de los wireframes y, por Gltimo, el prototipo de alta
fidelidad listo para el equipo de desarrollo.

Algunos de los lideres de dreas involucradas en el proyecto no habian estado enterados
de cdmo se habia llevado adelante el proceso de disefio. Su reaccién al verlo fue espectacular.
Estaban muy sorprendidos, tanto por los pasos que se habfan dado, como por los resultados
que arrojé la investigacién. El equipo de UX logré convencerlos de la adopcién del marco
de trabajo UX para todos los proyectos siguientes y aumentar la confianza en ellos para el
trabajo en los nuevos productos digitales que el banco planeaba desarrollar.
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La reflexién del equipo de UX luego de la presentacién final del proyecto fue esta: «Como
apasionados del disefio centrado en las personas, debemos tomar acciones que, aunque las
consideremos pequefias, cambien las estructuras de las organizaciones y estas empiecen a
escuchar la voz de los usuarios y disefiar sistemas que consideren la visién de ellos. Lo tipico
es que tu lider te pida disenar las pantallas lo mds pronto posible. El disefiador de UX dentro
de la organizacién debe trabajar en el proceso de disefio de alguna forma. Al principio podria
ser dificil (desarrollar el disefio UX a escondidas, en el tiempo libre o algin fin de semana),
pero al final logrards convencer e impactar en la cultura de la organizacién y mejorar la
calidad de vida de las personas mediante el desarrollo de productos digitales que tomen en
cuenta la voz del cliente».

Conclusién

Las presiones organizacionales para hacer el trabajo de disefio en poco tiempo y sin consi-
derar la investigacién con usuarios, o crear y poner a prueba prototipos, no es una situacion
extrafia en Latinoamérica. Por diversas razones, no se suele adoptar una metodologia de di-
sefio de experiencia de usuario, no se asigna tiempo para comprobar las hipétesis y supuestos
sobre ellos, ni se asigna presupuesto o recursos para involucrarlos.

En este caso real, se muestra cémo un equipo de UX en una institucién bancaria decidié
seguir criterios y metodologias centrados en el usuario a pesar de que los requerimientos
originales del proyecto no lo exigian y las presiones institucionales parecian desaconsejar su
realizacién. Su esfuerzo condujo a un cambio de actitud positivo respecto a los procesos de
disefio y a la adopcién de mejores pricticas.

En particular, su enfoque permitié definir con cuidado la arquitectura de la informacién,
validarla con usuarios y basarse en ella para el disefio de la interfaz de usuario. Este fue un
paso clave en el proyecto.

Preguntas del caso

* ;Cudles eran las presiones organizacionales que el equipo de UX sintié a lo largo del
proyecto?

* ;Cémo puede justificarse la estrategia de desarrollar el proceso «a escondidas», y hasta
qué punto es conveniente hacerlo de esa manera?

* ;En qué momento del proceso de disefio se definié la arquitectura de la informacién
por utilizar y de qué manera se hizo?

* ;En qué habrfa cambiado el proyecto si el equipo de UX se hubiera limitado al disefio
de las «pantallas», tal como se le requirié?

* ;Qué elementos fueron claves para que la presentacidn final del proyecto fuera exitosa?
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2.5 Discusién y conclusiones

La arquitectura de la informacién estd en el centro de la UX: los productos digitales son
sistemas de informacién, y la forma en que organizamos la informacién que les da forma
permitird a los usuarios recorrer nuestros websites en la misma forma en la que el publico
recorre una estacién de metro, un hospital, una universidad. La orientacién de las personas
dependerd de c6mo se organizan los espacios en esos edificios, al igual que la organizacién de
informacién permitird a usuarios orientarse en nuestras aplicaciones y websites.

En el proceso de popularizacion del rol de la UX, la arquitectura de la informacién ha
perdido protagonismo, y frecuentemente se la considera algo opcional en el proceso. Lo
pudimos ver en el caso real bancario de este capitulo. Desarrollar una buena arquitectura
de la informacién no implica necesariamente extender los plazos de un proyecto, mds bien
permite organizar el proceso de trabajo, dividiendo las decisiones que deberd tomar el equi-
po de disefo, permitiéndole enfocarse en la estructura primero y la interfaz después. De lo
contrario, deberdn abordar ambos problemas de manera simultdnea, lo que dificilmente trae
buenos resultados. Actualmente, es frecuente ver aplicaciones y websites que tienen disefios
estilizados y atractivos, pero que no siempre nos ayudan a encontrar la informacién que
necesitamos, y esto a veces llega a ser tan frustrante que debemos usar otros canales para
obtener lo que necesitamos, de la misma forma en que Lucia terminé tomando un taxi.

El trabajo de arquitectura de la informacién requiere altos niveles de abstraccién y de
paciencia cuando se deben crear grandes taxonomias o inventarios de contenido. Es trabajo
duro que suele ser menos llamativo que otros aspectos de la UX. Es fundamental que los
disefiadores de UX vuelvan a familiarizarse con estas herramientas y ganen los espacios para
que las tareas de arquitectura sean consideradas de alta prioridad en sus backlogs. Crear
arquitecturas robustas es central para crear experiencias significativas mds alld de niveles

superficiales de usabilidad.
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3.1 Introduccién

Los productos y servicios en linea son la herramienta mds escalable y utilizada de nuestras
sociedades modernas. Esta transformacién digital estd generando una gran cantidad de da-
tos que se pueden utilizar para aumentar la eficiencia y la participacién de mercado de las
empresas. A través de plataformas digitales, se puede llegar a mds personas sin aumentar
significativamente los costos. Ademds, los servicios y la informacidn se pueden personalizar
para servir mejor a la comunidad.

En este escenario digital, la accesibilidad web y el disefio inclusivo son las disciplinas
encargadas de asegurar la participacién de usuarios con la mds amplia gama de caracteristicas
y capacidades, en contextos diversos de uso (Nielsen Norman Group: UX Training, Con-
sulting, & Research, 2021). La accesibilidad web cuida que los usuarios con discapacidades
fisicas, sensoriales, cognitivas o tecnoldgicas puedan acceder e interactuar con los servicios
digitales. Los productos y servicios no accesibles aumentan la brecha digital y el riesgo de
exclusién de un porcentaje significativo de la poblacién.
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Cabe destacar que la accesibilidad a las tecnologias de la informacién no solo es im-
portante para las personas con discapacidad, sino también para la creciente poblacién de
personas mayores, los migrantes que no hablan el idioma nativo, las personas con baja alfa-
betizacién y el 40% de los adultos jévenes que, segin la OMS, estdn en riesgo de pérdida de
audicién debido a la practica de escuchar a altos volimenes durante periodos prolongados
(OMS, 2020). Del mismo modo, la accesibilidad se ocupa también de los usuarios con
dificultades tecnoldgicas por bajas prestaciones a nivel de ancho de banda, dispositivos con
baja capacidad de procesamiento o navegadores con versiones antiguas. La accesibilidad web
va a ser fundamental para poder comunicarnos con mds de 1.000 millones de jévenes en un
futuro préximo.

Una plataforma digital accesible debe ser intuitiva y utilizable por el mayor niimero de
usuarios con el conjunto mds amplio de caracteristicas fisicas, sensoriales, cognitivas y tecno-
légicas. Se considera que un producto o servicio debe tener en cuenta las diferentes formas
en que un usuario puede interactuar con él. Por ejemplo, una persona en silla de ruedas o
una persona pequefia deberfa poder alcanzarlo, o una persona ciega debe poder usar o in-
teractuar con una pantalla tdctil, o leer contenido electrénico con el uso de una tecnologia
de asistencia. Una persona con discapacidad auditiva o una persona sorda necesitard un
apoyo como alternativa al contenido de audio, como una luz intermitente o la vibracién,
por ejemplo, para indicar la llegada de un mensaje mdévil, o la inclusién de subtitulos para
el contenido de audio. Una buena recomendacién inicial es tomar en cuenta las pautas de
accesibilidad propuestas a través de estdndares internacionales, tales como las pautas del
consorcio de la web, W3C.

Para asegurar resultados de disefio accesibles e inclusivos, se han adaptado las maneras
de disenar para conocer a los usuarios anticipadamente. El disefio centrado en el usuario
(DCU) ha traido consigo nuevos métodos que ayudan a acercarse, sensibilizar y empatizar
con los destinatarios finales de los productos, permitiendo disefiar de acuerdo con sus necesi-
dades o restricciones. Por su lado, el disefio participativo promueve ademds la incorporacion
de los usuarios finales en el proceso de disefio —codisefo, en este caso—, permitiendo concep-
tualizar nuevos productos con ellos en etapas generativas y validar anticipadamente los re-
sultados. Esto, si bien implica modificar y adaptar los métodos de disefio, ayuda a identificar
problemdticas de accesibilidad y usabilidad en etapas tempranas y vuelve més eficientes los
flujos de trabajo, incluyendo el proceso de desarrollo de soffware.

Cabe destacar que la accesibilidad se ocupard de asegurar el adecuado acceso a los pro-
ductos o servicios por parte de la cantidad mds amplia de usuarios, pero serd la inclusién la
que ademds los haga sentir cdmodos, seguros y respetados en todos los procesos de interac-
cién. Para ello, no basta solo con considerar las potenciales discapacidades de los usuarios o
sus dificultades en el acceso a la tecnologia, sino que también es fundamental reparar en la
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diversidad de género y las diversidades raciales. Es decir, los servicios deben considerar que
su contenido e interaccidn sean inclusivos y respetuosos también en el uso del lenguaje y en
el modo en que los formularios y la informacién dialogan con sus usuarios.

El paradigma del diseno universal plantea la necesidad de crear productos y servicios
accesibles desde el origen, considerando una visién holistica que tiene como punto de
partida la diversidad humana. Esta visién comprende que un producto o servicio accesible
mejora la experiencia de uso para la totalidad de la poblacién, no tnicamente para las
personas con alguna discapacidad. Desde este punto de vista, es posible fomentar la in-
clusién en un proyecto de disefio UX desde su origen y no tnicamente en fases avanzadas
del desarrollo.

El presente capitulo presentard un caso ficticio y un caso real de aplicacién de la accesibi-
lidad y el diseno inclusivo en el contexto latinoamericano, asi como un conjunto de pregun-
tas que esperan ser detonantes y que buscan promover la reflexién acerca de la inclusién y la
accesibilidad, antes de iniciar un proyecto de UX.

3.2 Caso: La historia de Rosario

Rosario estd muy emocionada de ser la persona responsable de un nuevo proyecto de moder-
nizacién para los servicios basicos del Registro Civil de su pais. Ella es periodista con 20 anos
de experiencia trabajando en publicidad y recientemente se incorporé al equipo de Gobierno
Digital de su regién. El proyecto significa digitalizar muchos procesos que histéricamente
solo se han realizado de manera presencial, como renovar la cédula de identidad u obtener
distintos tipos de certificados. Ella sabe que este proyecto puede tener un gran impacto
positivo en la poblacién y ademds puede impulsar su carrera en las dreas digitales, donde ha
querido posicionarse desde hace afios.

Rosario no estd sola en esta misién, ella trabajard con un equipo de 10 profesionales, la
mayoria de ellos informdticos que llevan mds de 30 afios en este servicio. Siente la presién
de sus pares en el equipo, quienes sugieren realizar la menor cantidad de cambios posible
al sistema, ya que «asi es como ha funcionado siempre», y ella concuerda con que muchos
cambios pueden confundir a los usuarios. Ademds, en su entorno, todos insisten en que solo
los jévenes nativos digitales usardn ese servicio online, por lo que solo deben disenar algunas
pantallas con un estilo moderno y juvenil para resolver de manera rdpida este proyecto.

Junto con el equipo, consideraron que en 12 semanas podrian levantar el sitio web con
las nuevas funcionalidades y que la mayorfa del tiempo se dedicard al desarrollo. Rosario
asigno a Felipe, un disefiador de interfaces recién egresado, la responsabilidad de realizar las
primeras propuestas de disefio y traté de transmitirle lo mencionado por los informdticos:
«El sitio debe encantar a la gente joven, hablar como ellos y parecerse a las redes sociales que
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ellos manejan en su dia a dfa. Asi se convertird en un boom entre los jévenes, serd un éxito y
podremos seguir con el siguiente requerimiento».

Sus jefes le han dicho que tienen suficiente informacién sobre los usuarios del servicio y
le han entregado un largo y aburrido informe cuantitativo que bdsicamente segmenta a los
usuarios demograficamente segin género, edad, ocupacién y localidad. Ella noté desde el
principio que esa informacién no era lo suficientemente profunda y que no sabia mucho so-
bre las verdaderas necesidades o dificultades que presentaban los usuarios del servicio. Inten-
t6 convencer a sus jefes de realizar un estudio de usuarios con aspectos cualitativos. Algunas
entrevistas para hablar y conocer de cerca sus intereses, problemdticas y posible contexto de
uso de cada usuario. Ademds, le interesaba obtener algunas métricas del actual servicio web,
para mejorar algunos procesos transaccionales. Pero todos le insistieron en que no habia
suficiente tiempo ni presupuesto para todo eso. De alguna manera, esperaba esa respuesta,
pues el equipo llevaba 15 afios realizando este tipo de desarrollo, pero también reflexionaba
que en todos esos afios los usuarios nunca se habian sentido satisfechos con el servicio del
Registro Civil; es mds, siempre ha sido conocido por ser anticuado, lento y engorroso.

Pasaron las primeras semanas, y Felipe, el disenador de interfaces, presenté su propuesta
de disefio. Rosario advirtié rdpidamente que podria tener algunos problemas de usabilidad y
de accesibilidad, ya que noté que los textos eran muy pequenos y los contrastes, muy bajos.
Pensé: «;cémo puedo asegurar alcanzar un buen nivel de accesibilidad para que mds publico
pueda usar este servicio?, ;cémo puedo saber si todos podrdn comprender y usar la informa-
cién que estamos disenando?, ;cémo puedo hacer que tanto los disefiadores como el equipo
de desarrollo se pongan en los zapatos de diferentes tipos de usuarios que necesitan acceder al
portal web final?» Cuando trajo a colacién estas inquietudes, sus superiores le sefialaron que
reformular la propuesta de disefio en funcién de la accesibilidad y la inclusién aumentaria
significativamente los tiempos y los costos de desarrollo, y lo descartaron de raiz.

Rosario comenzé a sentir mucha frustracién cuando noté que no habia podido resolver
todos los problemas del disefio y el equipo de informdtica ya estaba desarrollando esa pro-
puesta para dar por finalizado el proyecto. Nadie la escuchaba cuando sugeria realizar activi-
dades nuevas, como hacer entrevistas a usuarios o validar las maquetas de disefio con ellos en
terreno. Mucho menos cuando recomendd que el nuevo sitio cumpliera con los estdndares

internacionales de accesibilidad.
:Cémo llegamos a esto?

Al lanzar la primera versién del sitio, las cifras no fueron positivas. Pocos usuarios accedieron
y menos atn lograron finalizar las tareas dentro del servicio. Entonces, Rosario se pregunté:
«por qué estd pasando esto?» En ese momento, noté que cada grupo de trabajo interno
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tenfa concepciones propias acerca de los objetivos de este proyecto. Ademds, cada uno habia
idealizado a un usuario perfecto que no tenfa mayores necesidades ni problemas, y todos
habfan disefiado y programado para ese escenario ideal. Del mismo modo, desde el diseno,
se asumid que los usuarios entendian la arquitectura de la informacién de la pdgina, y no se
colocaron mayores indicaciones o rutas de navegacién. Por dltimo, habia una idea precon-
cebida y generalizada en todos los actores involucrados, que establecia que los estdndares de
accesibilidad e inclusién implicarfan un enorme gasto adicional.

Ese fin de semana, compartié sus preocupaciones con su familia y conversé con su padre,
Ricardo, sobre sus suefios respecto a este proyecto. Su padre, de 66 afos, es atin un hombre
activo en su trabajo y le comenté que recientemente él habia pasado una mafiana completa
en una oficina del Registro Civil mientras renovaba su cédula de identidad. Le mencioné
cémo eso le habia significado una gran pérdida de tiempo, ya que el trdmite en si solo le
habia tomado cinco minutos. Le comenté lo encantado que estaria de poder realizar esos
trdmites por internet. Conversaron largamente, mientras lo observaba utilizar su teléfono
movil con relativa naturalidad, respondiendo mensajes de WhatsApp y contestando correos,
a la vez que acomodaba sus grandes lentes para la vista.

Ademds, recordé los multiples viajes que ella habia realizado por su pais. Pensé en
cémo en algunos pueblos lejanos solo podia acceder a internet mediante antiguas com-
putadoras con una débil senal y con navegadores casi obsoletos. Recordd que en muchos
lugares rurales que visité ni siquiera existen las oficinas del Registro Civil, y que muchas
personas deben viajar horas para realizar esos tramites de manera presencial, al no tener
otra alternativa. Entonces, tuvo una revelacién. Este servicio no puede ser solo para jéve-
nes tecnolégicos. Tampoco puede estar solo pensado para la comodidad de la ciudad con
conexion estable. Este servicio es para absolutamente todos los ciudadanos. Eso involucra
disefiar para que todas las personas puedan acceder a él. Para que la mayor cantidad de la
poblacién pueda realizar estos trdmites y transacciones sintiéndose seguros y respetados en

cada paso de los procesos.
:Qué hacer, entonces?

Tres meses después del lanzamiento del sitio, Rosario pidi6 una reunién con todo el equipo,
incluidas las jefaturas. Esta vez, estaba mds preparada que antes. Llevaba estadisticas sobre la
poblacién con discapacidades sensoriales, motoras y cognitivas. Ademds, sabia los nimeros
acerca de la conectividad a los servicios via teléfono mévil y computadoras de escritorio.
Conocia los navegadores mds usados y cudles tecnologias convencionales utilizar para cum-
plir con los estindares y disminuir la brecha tecnoldgica. En la presentacién, incorporé
ademds tres arquetipos de usuarios que representaban una amplia diversidad de personas
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que podrian usar el nuevo servicio online. Entre ellos habia un hombre mayor con dificul-
tades visuales, pero usuario recurrente de internet; una mujer adulta, duefia de casa con tres
hijos, quien solo accede desde el teléfono mdvil al mismo tiempo que atiende otras tareas
del hogar; y una persona joven indigena que se comunica en su lengua nativa. Con el fin de
desmitificar lo referente a la incorporacién de la accesibilidad al proyecto, preparé un con-
junto de buenas pricticas de accesibilidad que de ahi en adelante serfan la base de cualquier
nuevo producto digital.

Su presentacién fue contundente. Rosario concluyé proponiendo reformular la metodo-
logia y las actividades asociadas a la continuidad del proyecto. Armé un plan de 12 semanas,
pero ahora considerd tiempos para entrevistas con usuarios, en el que representantes de las
distintas dreas, como marketing y desarrollo, debfan participar como parte del proceso para
conocer y empatizar con sus usuarios. Pidié capacitar a Felipe, el disenador, en pricticas de
disefio UX, y proyecté incorporar al equipo un nuevo miembro especialista en UX Research.
Juntos realizaron tests en prototipos de papel con los bocetos del disefio y, con ello, modifica-
ron las primeras propuestas. Asimismo, se encargd personalmente de verificar que el disefio y
el posterior desarrollo cumplieran con los estdndares de accesibilidad web, WCAG. Ademis,
solicité que se considerara la perspectiva de género para la escritura de los contenidos del
sitio y que se considerara contenido audiovisual en otros idiomas y lenguas nativas, de modo
que nadie se sienta excluido.

Antes de lanzar el nuevo proyecto, se realizaron tests de usabilidad con usuarios reales.
Ello le permitié detectar problemas menores que habian quedado en el tltimo prototipo.

:Cudles fueron los resultados?

El cambio de enfoque en el proyecto permitié a Rosario y a su equipo realizar un disefio
inclusivo, que contempla versiones en otros idiomas y apoyos audiovisuales para incluir a
personas de lenguas indigenas, principalmente transmitidas mediante el habla. El sitio man-
tiene un alto estdndar de usabilidad, con tipografias claras, legibles, grandes y con suficiente
contraste en todo momento. Ademds, permite agrandar los tamanos tipogréficos para las
personas con mayor problema a la vista y se adapta responsivamente a todos los formatos
de pantalla. Las imdgenes que se utilizaron poseen texto alternativo, lo cual permite a las
personas ciegas navegar mejor por el contenido, asunto que fue corroborado en tests con
personas ciegas. El nuevo Registro Civil online permite que millones de personas que viven
en ruralidad puedan acceder a los servicios bdsicos desde teléfonos méviles o computadoras
antiguos y con sefales débiles de internet, sin tener que desplazarse a otras ciudades.

A partir de estos cambios, el nuevo portal desarrollado incrementd su tréfico de usuarios
en un 50% en los primeros tres meses, llegando a quintuplicar el trdfico inicial en un afo.
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Y Rosario, en un par de afios, pasé de liderar proyectos digitales a entrar en la gerencia del
Gobierno Digital de su pais.

3.3 Antes de continuar, pregintate
Sobre tus usuarios y clientes

* ;Has identificado usuarios criticos o con necesidad de apoyos especiales entre tus
clientes?

e ;Conoces mediante qué dispositivos navegan mayoritariamente tus usuarios?

e ;Cémo pueden usar las personas con dificultades visuales, auditivas o dalténicas tu
servicio?

Sobre requerimientos técnicos

* ;Cumple tu servicio con los estdndares de accesibilidad WCAG (2.0, 2.1)?

 ;Cudntos idiomas consideras suficientes para entregar tu servicio?

* Es tu sitio adaptable a una amplia gama de formatos de pantalla, navegadores y
sistemas operativos?

* ;Las aplicaciones que desarrollan en tu empresa estdn hechas con tecnologfas

convencionales?
Sobre inclusién

e ;Has evaluado si la informacién que entregas es cognitivamente accesible para todos?

* Tu contenido considera la diversidad de género?

e ;Cémo recibe tu servicio ala poblacién migrante, indigena, o con otros requerimientos
de lenguaje?

3.4 Caso: Tiendas Coppel, México

A continuacidn, se presenta un caso real de disefio UX en Latinoamérica, el caso de Tiendas
Coppel, donde el enfoque central de su estrategia estuvo en establecer principios claros de
accesibilidad e inclusién, los cuales ayudaron a cumplir sus ambiciosas metas de digitaliza-
cién y conversién de su canal de e-commerce.

Un poco de historia sobre Coppel

El origen de Tiendas Coppel se remonta a 1941, cuando don Luis Coppel Rivas decidid,
junto con su hijo Enrique Coppel Tamayo, trasladarse de Mazatldn a Culiacdn, Sinaloa, en
México, para establecer una tienda que se llamé El Regalo, y que con el tiempo terminé
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vendiendo radios y relojes. Después de la Segunda Guerra Mundial, los clientes no tenian
liquidez para comprar de contado. Entonces, don Luis Coppel y su hijo Enrique decidieron
invertir todo su capital ahorrado para vender muebles a crédito en cémodos abonos semana-
les. Asi, confiar en la palabra del cliente convirti6 a El Regalo en una tienda «<mueblera» con
sistema de crédito, y fue justo cuando adopté el nombre Coppel: 1a forma en que la llamaban
los clientes. Con el paso del tiempo, se introdujeron nuevas lineas de productos, entre ellas
el drea de ropa.

El resto es una historia de trabajo y dedicacién basada en principios sélidos, como la sen-
cillez, la confianza y el didlogo con el cliente. Hoy, Coppel tiene presencia en pricticamente
todas las regiones de México, a través de sus mds de 1.500 Tiendas Coppel y las zapaterias
Coppel Canadd, en las cuales sigue operando mayormente con un esquema de ventas a cré-
dito, las cuales representan el mayor porcentaje de su desplazamiento de producto. Desde
hace casi ocho anos, la empresa comenzd a implementar su estrategia en linea con algunas
de sus categorias.

Figura 3.1
Portada del canal digital de Coppel.com en el ano 2020

Abono répido y seguro desde tulapocel . @  HAZLO AQUI

t. Compra ahora 9 Enviar a: Bienvenido )
Coppel Todo elsitio - Busca tus productos n 8002207735 DISTRITO FEDERAL, ..~ Inicia sesién oo
Departamentos v @ Ofertas v Exclusivos en linea v Servicios v Crédito Coppel ~ Siguetuspedidos  Ubicatutienda  Ayuda
a, .
Hasta
o, ' \ Hasta
Hasta 50% . e N 20% 15%
de descuento " de descuento de descuento
en tenis y playeras Colchones > Muebles para
PUMA ~ recémera>
LS\
E ’
- e
s Lol

Wy tag

g
vﬁ’ A
quincenales ®,
f/ ﬂ Botas >

Alivio es estar ¢ Tienes sintomas? Consulta detalles aqui:
informados Llama a la linea de atencién Covid-19 https://coronavirus.gob.mx/contacto/
‘que corresponda a tu estado.

30 515 a - g si2

*Servieio elfénico preporeionato por el Gobiemo del Estado.

de descuento quincenales quincenales

S8

Ayud:
{Oferta exclusival + \ i O Ayuda

Fuente: pdgina web Coppel.
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Figura 3.2
Pégina de producto en Coppel.com en el ano 2020
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Fuente: pagina web Coppel.

:Cudl era la meta de Coppel?

Corre el afio 2015 y la empresa minorista Coppel tiene una meta clara para los siguientes
cinco anos: que el e-commerce llegue a representar el 10% del total de sus ventas. Para lo-
grarlo, la estrategia serd mixta. Por un lado, es fundamental impulsar las ventas omnicanal
con un enfoque en la accesibilidad, dada la amplitud de su publico objetivo, pero también
se considera primordial introducir nuevos productos financieros y hacer crecer su catdlogo
de articulos.

El caso de Coppel es interesante, ya que evidencia el impacto en la bancarizacién de sus
clientes gracias a un modelo de negocios basado en cuentas de ahorro, créditos y préstamos
ofrecidos por BanCoppel. Cabe destacar que el mercado objetivo de Coppel son las clases
socioecondmicas no bancarizadas, las cuales, para el afio 2015, se estimaba que representa-
ban el 57% de la poblacién de México. Por otro lado, una estrategia para potenciar la venta
en linea mediante disefio de experiencia de usuario con enfoque en accesibilidad es crucial
para cumplir las metas con los clientes que cuentan ahora con un medio de pago electrénico

(Rodelo Madrid, 2020).
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:Cémo lo hicieron?

Para cumplir con su ambiciosa meta de consolidar su canal de e-commerce, en el afio 2015
Coppel creé el drea de UX/UI para impulsar la venta en linea para sus clientes. En este pro-
ceso, el equipo de disenio UX y desarrollo encontré rdpidamente problemas de accesibilidad
dentro del portal web, tales como la ausencia de atributos @/f en las imdgenes, ademds de di-
ferentes dificultades con relacién a los contrastes del texto con el color de fondo y el tamafio
de la letra, y problemas con la estructura de las etiquetas HTML del portal. Estos primeros
problemas los pudieron abordar de manera inmediata.

A partir de las nuevas decisiones de Coppel de considerar la inclusién como un factor
decisivo de cara a la mejora del producto final, ampliando el rango de usuarios que pueden
acceder a los servicios provistos por la empresa, el equipo de UX/UI ha crecido y se ha conso-
lidado mediante tres dreas de centrales relacionadas con la experiencia de usuarios en espacios
digitales: el drea de investigacién, compuesta por 22 expertos; el drea de disefio de interfaces de
usuario, que también estd integrada por 22 personas; y, por ultimo, el drea de optimizacién de
la conversién, donde participan 4 profesionales. El drea de investigacién tiene como misién en-
tender los objetivos y necesidades de los clientes con el fin de generar informacién que entregue
valor agregado y que ayude en la construccién de soluciones innovadoras, ttiles, accesibles y
con impacto positivo. El drea de disefio de interfaces de usuario tiene como objetivo crear expe-
riencias de usuario memorables en los productos y servicios digitales ofrecidos por Coppel por
medio del disefio visual y de interaccién, con un gran compromiso a nivel de la accesibilidad.
Por tltimo, el drea de optimizacion de la conversién comprende el proceso de ajuste y mejora
con el objetivo de que los usuarios que aterricen en estos flujos puedan lograr el propésito de
sus visitas con el menor nimero de fricciones y asi dar al negocio un crecimiento sostenible.

Poco después de la creacién del drea de UX, se incorporé en el equipo una nueva jefatura
que incentivé al grupo a abrir dos vacantes para dos usuarios con discapacidad visual para
acompanar al equipo de UX en los procesos de testeos. De esta manera, se establece dentro
del servicio de Coppel la inclusién como un principio central, el cual es siempre cuidado a
través de estos usuarios con discapacidad visual, quienes actian y evaldan como expertos por
experiencia, la usabilidad y la accesibilidad dentro de sus servicios digitales.

Otro aspecto importante de la estrategia implementada por Coppel fue enfocarse en sim-
plificar el proceso de compra centrado en la versién movil, ya que, segtin los estudios, el 80%
de sus clientes acceden a internet a través de su celular. Para lograr este objetivo, se crearon
perfiles de usuarios tras un proceso de investigacién extenso, llegando a definir cuatro arque-
tipos clave de sus clientes. Mediante esta misma definicién, posteriormente se desarrollé un
proceso de validacién de la usabilidad que permitié verificar y mejorar aspectos funcionales
del servicio con base en la experiencia de usuarios reales.
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Tal como se mencioné anteriormente, un elemento clave en las diferentes dreas de Co-
ppel fue la vinculacién de usuarios con discapacidad visual en las diferentes dreas de UX con
el fin de retroalimentar los disefios y prototipos desarrollados por la empresa, buscando ge-
nerar empatfa con otro tipo de usuario final que generalmente queda al margen en el proceso
de desarrollo de soffware. Lo anterior estd de acuerdo con las actuales metodologias centradas
en la innovacién, como el design thinking, en la que la fase de empatia con el usuario es un
elemento clave de cara a la generacién de un producto final que responda a las necesidades
de la mayoria de los usuarios.

Desafios

Para el caso de Coppel, el principal desafio de incorporar una perspectiva de inclusién y ac-
cesibilidad en su proceso de disefio de experiencia de usuarios fue persuadir al equipo de pro-
gramadores, quienes, al no conocer los criterios de accesibilidad, tenfan dificultades para solu-
cionar las observaciones realizadas por las pruebas de usabilidad. Existfa una brecha entre las
validaciones con usuarios y la implementacién de mejoras por parte del equipo. En este senti-
do, el esfuerzo por consolidar el equipo de experiencia de usuario significé también mejorar la
sinergia con los equipos internos de desarrollo. La primera medida adoptada por Coppel fue
capacitar a su equipo de programadores, inscribiéndolos a un curso en disefio y desarrollo de
sitios web accesibles de conformidad con el estdndar de accesibilidad WCAG 2.0.

Por otro lado, desde el drea de UX, se reformularon los procesos de validacidn conside-
rando nuevos elementos, tales como la definicién de indicadores de éxito (o KPI) relaciona-
dos con la accesibilidad en los procesos de validacién con usuarios, y la documentacién de
los criterios asociados a los estdndares WCAG y WAI-ARIA, tanto para los procesos de dise-
fio como también en los de contenido y desarrollo del sitio web. Lo anterior se vio reflejado
en la definicidn de checklists para conducir el proceso de evaluacién y disefio de productos
digitales con caracteristicas de accesibilidad.

Para efectos del disefio de interfaces o Ul se establecié una paleta de colores accesible
para personas con daltonismo, la cual fue validada mediante pruebas de contraste con sof*
twares especializados. Servicios como Lighthouse de Google 0 WAVE de Wave AIM sirvie-
ron como herramientas de evaluacién para ayudar a hacer que el contenido web fuera mds
accesible para las personas con discapacidad, identificando debilidades desde la perspectiva
de la accesibilidad y de las pautas de accesibilidad al contenido web.

Uno de los aspectos interesantes y desafiantes de este proceso de evaluacién constante del
canal digital fue balancear el uso de las herramientas tecnolégicas que permiten identificar
errores de accesibilidad de forma automdtica con el reconocimiento manual, humano o
sensible de problemas de accesibilidad, con usuarios reales. En muchos casos, las herramien-
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tas automdticas ayudaron a advertir puntos criticos o flujos que debian posteriormente ser
evaluados con usuarios con diferentes grados de discapacidad.

Por tltimo, se realizaron procesos de medicién y optimizacién de la usabilidad en torno
a los flujos criticos de conversién del sitio, con el fin de asegurar una éptima experiencia de
uso en el proceso de compra.

Resultados

Los resultados no se hicieron esperar: se reporté un crecimiento del 90% de enero a octubre
de 2016 y del 100% en 2018. Al cierre de 2018, el 2,5% de las ventas de Coppel se hizo
a través de su canal digital Coppel.com, ya sea en su pdgina de internet o en los quioscos
instalados en sus tiendas. Ese mismo afio, Grupo Coppel pudo posicionarse entre las cinco
firmas con mayor participacién de mercado en México en términos de ventas de productos
por internet. Su objetivo sigue siendo incrementar estos porcentajes (Rodelo Madrid, 2020).

Es significativo e importante lo realizado por Tiendas Coppel, donde se apunté a una
estrategia centrada en la experiencia de usuarios y la accesibilidad para poder recibir a un
publico de usuarios recientemente bancarizado para quienes la compra on/ine no era atn
una alternativa confiable que sustituyera al pago en efectivo. Cabe destacar que en México
el uso de los medios de pago digitales, tales como las tarjetas virtuales, las transferencias in-
terbancarias o los pagos mediante teléfonos inteligentes, estd muy por debajo de otros paises
de Latinoamérica y el mundo. Se estima que solo el 32% de los mexicanos realizé o reporté
algin tipo de transaccién por un medio digital, mientras que en paises como Chile la cifra
asciende a un 65% y en Brasil, a un 58%. Incluso se encuentra por debajo del promedio
de América Latina y el Caribe (46%) y de los paises de ingreso medio alto (62%). En este
sentido, las metas de Coppel fueron extremadamente ambiciosas y, sin embargo, con una
estrategia adecuada, han podido concretar cada uno de sus objetivos hasta el momento.

En estos tltimos cinco anos, Tiendas Coppel, en su canal digital, se ha enfocado en gene-
rar experiencias de usuarios basadas en la usabilidad, accesibilidad e inclusién, centridndose
en el cumplimiento de las pautas asociadas al nivel de conformidad AA, y un desafio a futuro
es propender al cumplimiento de la accesibilidad completa de acuerdo con los estdndares in-
ternacionales. Sus esfuerzos se reflejan en cifras de éxito que superan sus propias expectativas,
lo cual sin duda es una historia latinoamericana para compartir y aprender, como se recoge
en un testimonio a continuacion.

Hilda Laura Vizquez Villanueva, usuaria de diversas tecnologias de apoyo para personas
con discapacidad visual, sefiala:

Soy una persona ciega que navega con un lector de pantalla. Al navegar en la pdgi-
na de Coppel, percibo inmediatamente una pdgina cémoda y accesible para poder
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enterarme de novedades referentes a articulos diversos. Puedo elegir de acuerdo
con mis necesidades en sus distintas dreas o departamentos gracias a sus etique-
tados, también se encuentran alternativas de pago y, por supuesto, poco a poco
puedo acceder a mi carrito de compra. [...] Gracias a todo esto, considero que es
una alternativa muy confiable, accesible y por supuesto facil de usar para personas
que utilizamos diversas tecnologias de apoyo y que somos grandes consumidoras.

3.5 Discusién y conclusiones

Con frecuencia, cuando se realizan proyectos digitales, la accesibilidad y la inclusién no son
considerados desde el principio como aspectos centrales y son pospuestos u olvidados, privi-
legiando la estética y la ornamentacién en las interfaces. En este sentido, parece fundamental
ir derribando los paradigmas existentes en cuanto a los esfuerzos econémicos y temporales
que implica incorporar estos atributos en los proyectos de UX, en especial por parte de los
equipos de desarrollo. El caso de Coppel presentado es un buen ejemplo para comprender
cémo el implementar UX con enfoque accesible puede impactar de manera positiva no solo
en la experiencia de los usuarios, sino adicionalmente en los objetivos de negocio.

Desde la mirada del disefio centrado en el usuario, nuestra prioridad es velar por el bien-
estar y respeto de todas las personas que interacttian con los servicios digitales, asunto que
es solo posible en la medida en que nos aproximamos a ellos y nos sensibilizamos con sus
dolores y necesidades reales. Una aproximacién inclusiva al diseio UX permitird incorporar
en nuestros procesos de disefio y de evaluacién a usuarios diversos, incluyendo a personas
con discapacidades fisicas, sensoriales y cognitivas.

El disefio accesible es el primer paso para recibir a todas las personas, sin importar sus
obstdculos personales, contextuales o tecnolégicos. Para lograrlo, es esencial tener en cuenta
las recomendaciones y estdndares de las distintas instituciones nacionales e internacionales.
Consideramos, sin embargo, que es necesario seguir investigando e innovando en torno a la
accesibilidad, con el objetivo de cuestionar y mejorar los estdndares actuales para propiciar
siempre una mayor inclusién. A continuacién, hemos recopilado un conjunto de #ps con-
cretos para el disefio inclusivo y la accesibilidad web en proyectos de UX:

* Contar con un titulo y URL que describan adecuadamente el contenido del sitio,
dado que es lo primero que identifican las tecnologfas de asistencia. En la misma
linea, usar los encabezados de las diferentes pdginas web que conforman el portal, con
el fin de orientar al usuario en la navegacién.

* Facilitar el orden légico y consistente de los contenidos mediante una buena
arquitectura de la informacién que ayude a la busqueda de informacién y a que el
visitante se sienta en control de los contenidos y funciones. Considerar etiquetados
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que permitan anticipar los contenidos de cada seccién y proveer descripciones claras
del sitio web de destino en los enlaces.

Elegir imdgenes de apoyo que representen diversidad en las personas, visibilizar las
diferencias es parte de tener un enfoque inclusivo. Adicionalmente, usar el atributo
<alt> en las imdgenes del portal, con el fin de proporcionar un texto alternativo que
pueda ser interpretado por los lectores de pantalla.

Usar diferentes recursos visuales para transmitir un mensaje, considerando color,
texto, imagen o apoyo audiovisual, verificando los niveles de contraste y comprensién
mediante herramientas especializadas y tests de usabilidad.

Evitar el uso de contenidos con movimiento y sonido automdtico, los cuales impiden
el control y la libertad en la navegacién del usuario, generando confusién. No utilizar
tablas en la conformacién de formularios y diagramacién web y evitar el uso de celdas
vacias y combinadas en las tablas de contenido.

Permitir que el sitio web pueda ser operado mediante el uso del teclado ¢ identificar
mediante la etiqueta <lang> de HTML el idioma por defecto del portal web.



4. Internacionalizacién y
regionalizacion

MARTA SyLvia DEL Rfo, ISABEL MURILLO, ALEXANDER ROGANOVICH

4.1 Introduccién

Companias multinacionales buscan constantemente expandirse a nuevos territorios. Star-
tups quieren llegar a nuevas ciudades. El camino tipico para lograrlo es partir de estudios de
mercado y datos que rara vez evolucionan al ritmo del conocimiento de las personas locales.
Las decisiones de disefio para productos y servicios se toman a larga distancia y se limitan a
transcribir el contenido al idioma de turno. Traducir un producto al portugués para llegar al
mercado brasilefio es muy diferente a adaptar los textos para que le hablen al usuario como
lo harfa, por ejemplo, un habitante de Sao Paulo.

Las personas de las fotos no lucen ni parecen comportarse como quienes viven en ese
mercado. Los textos se sienten ajenos: «esto estd en espafiol, pero en Buenos Aires no ha-
blamos asi». Los métodos de pago ofrecidos muchas veces ni siquiera son conocidos alli o
tienen otros nombres, entre otras cosas. Cuando esto pasa, se crea una barrera que distancia
emocionalmente al usuario del producto y hace que sienta que no estd hecho para él.
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La solucién, que se conoce como regionalizacién o localizacién, es el proceso de adaptar
un producto o servicio internacional a una regién o lenguaje especifico, agregando elemen-
tos locales. «El traducir y localizar son dos niveles diferentes de adaptacién». Por ejemplo,
una aplicacion de transporte terrestre incluye taxis acudticos en un archipiélago; una cadena
de cines cambia la palabra «palomitas» que se usa en México por «cotufas» en Venezuela,
«crispetas» en Colombia o «pochoclo» en Argentina; o bien las imdgenes de un sitio web que
vende autos los muestra en paisajes que correspondan al pais donde se estdn ofreciendo: un
colombiano se sentird més identificado si ve una camioneta 4x4 andando por los senderos
de la zona cafetera a que se si la ve en medio de plantas de agave en una hacienda mexicana.

Por otro lado, las compaiiias globales necesitan hacer que sus productos digitales sean
accesibles para personas de todo el mundo. Por ¢jemplo, el buscador de Google lo ha conse-
guido, asi como la tienda de Apple, una app de calculadora o el juego de Wii para tenis. Esto
se conoce como globalizacién.

:Por qué es importante para los usuarios?

El resultado de hacer un buen ¢jercicio de internacionalizacién, regionalizacion y globaliza-
ci6én tiene como fruto experiencias personalizadas, desde la manera como nos comunicamos
hasta la definicidn de los servicios y las funcionalidades que ofrecemos a nuestros clientes,
siendo empdticos con su cultura y conocimiento; lo que mejora el entendimiento, la expe-
riencia y el producto de tus clientes.

o 7 o] . ;
Por qué es estratégico para el negocio?

Si se lanza un producto en el que algo tan bdsico como los medios de pago no estd adaptado
al pais en el que se quiere vender, el abandono de la compra serd automadtico. Si los medios de
pago funcionan, pero dentro del formulario de checkour hay un campo obligatorio que pide
un dato que no se usa en ese pais, como puede ser el codigo postal o algin tipo de identifi-
cacién oficial, se estard perdiendo a un cliente que no da dos oportunidades.

Entender a tu audiencia brindando experiencias y productos personalizados para cada re-
gién tiene un impacto directo en las ventas y satisfaccién de tus clientes. Como dijeron Alis-
tair Croll y Benjamin Yoskovitz, «<no vendas lo que puedas hacer, haz lo que puedas vender,
algo que también implica averiguar lo que la gente estd dispuesta a comprar» entendiendo su
regién, cultura, idiosincrasia, contextos y reglamentaciones, entre otros.

Evitards invertir dinero en un producto o servicio que no se compra porque no es acorde
a la cultura. Por ejemplo, un servicio de fumigacién mexicano empezé a emplear mujeres
porque las amas de casa que contratan el servicio se sienten mds seguras permitiendo el ingre-
so a una mujer que a un hombre cuando el marido no estd en casa. Al hacerlo, el dueno del
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negocio noté que solicitaban mds servicios entre semana que en fin de semana, como ocurria
antes. La percepcion del servicio comenzé a evaluarse mejor porque los clientes consideraban

que las mujeres eran mds cuidadosas de no manchar paredes y muebles.
:En qué etapa del proceso es importante?

El ejercicio de internacionalizacién, regionalizacién y globalizacién comienza en el primer
estadio: «observar y comprender» a tus clientes. En el descubrimiento, podras percibir las
distintas oportunidades que presentan los clientes de las distintas regiones para poder apli-
carlo en la ideacién de tu proyecto. Ademds, en las etapas posteriores se debe hacer validacién
constante para asegurar la adaptacién del producto o servicio al mercado local.

) Lo T
:Por qué mejora la experiencia?

Este conocimiento cultural de tus audiencias te presentard oportunidades con impacto di-
recto en distintos pilares de tu experiencia: contenido, disefio, pagos y producto, entre otros.
Al cliente le hard sentido y se identificard con la oferta de la empresa.

:Cémo se hace?

La clave es investigacion cualitativa hecha por expertos locales, que a través de entrevistas,
etnografia y estudios de usabilidad puedan guiar al equipo extranjero en las particularidades

culturales y de lenguaje para tomar decisiones de producto acordes con el contexto.
4.2 Caso: La historia de Luisa

Luisa estaba preocupada. Acababan de contratarla en SuperHoteles como directora de e-com-
merce para Sudamérica y se habia trasladado a Perti. Los datos que le habian proporcionado
sobre la ocupacidn de los hoteles eran alarmantes. Tendria que investigar la razén por la cual
la poblacién local se rehusaba a hospedarse en la cadena. ;Por qué nadie reservaba por el
sitio web? ;Por qué nadie llamaba para hacer reservaciones? Las tnicas ventas provenian de
agencias de viajes.

Luisa era muy buena en su trabajo. Esto era porque habia vivido en muchas partes del
mundo y se le facilitaba ser empdtica. Sabia que, aunque se hablara espaiol en toda Latinoa-
mérica, las costumbres y frases eran diferentes. Atn recordaba que, cuando llegé por primera
vez a Perd, le dieron indicaciones utilizando la palabra «grifo», que ella conocia como esta-
cién de servicio, gasolinera, bencinera o bomba. ;Ni siquiera entendia las indicaciones para
llegar al hotel! Las costumbres cambiaban mucho de un lugar a otro. Luisa sabia que nece-
sitaba investigar sobre las costumbres del lugar para saber cémo regionalizar la experiencia
en los hoteles.
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Comenzé por lo basico. Se hospedé en uno de los hoteles de la cadena, en Arequipa, de
modo incdgnito, para constatar si el servicio y la atencién estaban dentro de lo esperado en la
cadena. Asi fue: una excelente habitacidn, un personal muy atento y los alimentos eran muy
buenos. El segundo paso fue, entonces, revisar el sitio para ver si habia problemas de usabi-
lidad. Le vino a la mente lo que su amigo Federico habia comentado tiempo atrds sobre la
empresa VentaLibre, donde él trabajaba. En distintos paises, habia funcionalidades de envio
de productos que se adecuaban a costumbres locales. Por ¢jemplo, en Argentina utilizaban
repartidores en moto y en México se utilizaban servicios de paqueteria ya establecidos, como
UPS o FedEx. ;Tendria un problema similar en SuperHoteles? Luisa sabia que era algo que
debia averiguar.

Al entrar al sitio web, se fue de espaldas. De inmediato, supo que esta era la causa de la
situacién en la que se encontraban. Aunque accedié a www.superhoteles.pe, se percaté de
que era una copia del sitio de Espana. ;Cémo sabia esto? Primero, todos los precios estaban
en euros, los formatos telefénicos no correspondian a los peruanos ¢ incluso las ofertas eran
absurdas: «Escdpate de fin de semana a Praga», decfa una promocién. ;Fin de semana? ;Qué
estaban pensando? Serfa viajar ida y vuelta sin pisar el hotel.

Tras hacer una revisién del sitio web, se dio cuenta de que deberfa comenzar desde cero.
Necesitaba investigar con usuarios peruanos y extranjeros. ;Qué les llamaba la atencién al
reservar un hotel?, ;c6mo eran las experiencias de viaje? As{ se conformaban las necesidades
de hoteles. Sabia que su amigo Adridn, mexicano, viajaba siempre con toda la familia; lle-
vaban a la suegra, los hermanos, los cufiados, los sobrinos. También sabia que el argentino
generalmente planifica mucho mds su viaje y casi siempre viaja con su pareja. Esto debia
significar experiencias muy diferentes.

Mir6 las fotos. El poner imdgenes de una palmera y el mar podia hace referencia a cual-
quier playa del Caribe. Habia que vender lo que interesaba a cada mercado, y esto cambiaba
de pais a pafs. También aparecian exclusivamente personas con pinta europea, rubios con tez
blanca y ojos azules. «Con razén la gente local no se siente identificada, pareciera que fuese
un hotel para turistas», pensé Luisa. Necesitaban incluir personas con apariencia y vestimen-
ta locales. Las imdgenes del hotel en ocasiones no eran de las sucursales de Perti. Pensé: «Si
no sustituyen las imdgenes, suceden una de dos situaciones: los clientes creerdn que se estdn
incluyendo fotos de hoteles europeos porque los hoteles aqui estdn muy deteriorados. Esto
en el mejor de los casos. En el peor, pueden pensar que es un engano descarado».

Revisando con mayor detenimiento, encontré muchas mds fallas. El lenguaje era marca-
damente espafiol, utilizando el «vosotros» en lugar del «ustedes». Habia palabras que no le
eran familiares, como «guay». Los campos para ingresar las direcciones no permitfan incluir
vecindarios. Incluso, los campos para nombres forzosamente requerian el apellido paterno y
materno, y ella sabfa que en muchos paises solo utilizan un apellido. Para reservar, se solici-
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taba DNI, que no es un término que se entienda en muchos paises latinoamericanos, ya que
la identificacién oficial era otra.

Para reservar noches de hotel, se ingresaban las fechas en un formulario. Sin embargo,
el no usar calendario generaba problemas. La fecha 07/12/20 en Europa y Latinoamérica
significa el 7 de diciembre de 2020, pero en Estados Unidos representa el 12 de julio de
2020 y en Asia significa el 20 de diciembre de 2007. Por ello, un calendario resolveria el
problema.

Al tratar de ingresar un registro, noté que la numeracién utilizaba coma para los decima-
les y punto para los millares. «Mi amigo mexicano tendria problemas, porque ellos usan el
punto para los decimales», pensé. El tnico medio de pago permitido era tarjeta de crédito,
no contemplaban tarjeta de débito ni pago en efectivo, como se usa en paises latinos.

Por tltimo, noté que habfa diferencias culturales que también afectaban. Por ejemplo,
el hotel ofrecfa un desayuno americano gratis. Sin embargo, el desayuno acostumbrado en
Centroamérica es mucho mds sustancial, por lo que las personas no lo aprovechaban. «Si
vamos a ofrecer algo, debe ser de valor para todos nuestros clientes», se dijo.

:Cémo llegamos a esta situacién?

Al indagar un poco mds, Luisa se dio cuenta de que las decisiones sobre el sitio de e-commerce
se tomaban en el corporativo.

De inmediato, entendié que los hoteles locales tenfan que ser consultados y tener voz y
voto en cémo deberfan manejarse los sitios locales. Por ejemplo, se dio cuenta de que en el
apartado de «trabaja con nosotros» no se mencionaban las prestaciones que los empleados
recibian. Eso, en algunos paises, es una de las cosas mds importantes por tomar en cuenta en
la seleccién de empleo.

Por su empleo, sabia que los brasilefios se enfocaban en el precio total de un viaje, mien-
tras que los mexicanos se enfocaban en el monto de la mensualidad, sin importar el tiempo
que tardaran en pagar.

Entonces, ;qué hicieron?

Lo primero que hizo Luisa fue establecer lineamientos para trabajar en los diferentes paises
a fin de que el problema no se repitiera. Cuando quisieran entrar a un mercado latinoame-
ricano, el primer paso seria la investigacién con usuarios. Si ya existian los servicios en otros
paises, probar qué funcionalidades podrian utilizarse y cudles habria que modificar o «tropi-
calizar». Si el producto o servicio era completamente nuevo, entonces se debia hacer grupos
de enfoque para discutir el concepto. Primero deberfa cuestionarse si la propuesta era viable

para ese pais. Después, usar prototipos en papel para probar la navegacién.
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En segundo lugar, hizo un cuestionario para investigar antes de proponer cualquier solu-
cién. El cuestionario incluia preguntas de investigacién sobre las costumbres locales. ;Qué es
lo que mds atrae a un cliente al reservar un hotel?, ;cudles son las formas de pago mds utiliza-
das en el pais?, ;cudntos dias se hospedan en promedio?, ;qué fechas son las més solicitadas?,
squé servicios adicionales son los que valoran los clientes locales?, ;cudles son los principales
medios que utilizan al hacer una reservacién, teléfono, sitio web o app?

En tercer lugar, decidié crear un sistema visual por pais. Aunque todos conservaban el
estilo, paleta, logo, iconos y reticula, se cre6 un manual en el que se especifican las prefe-
rencias por pais. Por ejemplo, en Brasil les gustan colores mds vivos que en otros paises lati-
noamericanos. Recalc el asegurarse de que las personas que aparecieran en las fotos debian
ser claramente identificables como locales. Las personas de Jamaica, Perti o México tendrdn
rasgos muy diferentes. Los espacios y exteriores que aparecen en las fotos también deberdn
ser identificables: Cuba, Puerto Rico o Argentina tendrian fotos muy distintas.

Adicionalmente, cre6 una especie de glosario con los términos y palabras més utilizados
en cada pais. Se inclufan las preferencias de comunicacién: en Colombia se utiliza el «usted»,
en Guatemala el «t» y en Argentina el «vos». En este glosario, se vaciaron las respuestas que
habia recolectado del cuestionario, de manera que Chile podia consultar qué atrafa al cliente
boliviano, o al paraguayo, y asi tener promociones focalizadas.

Se dieron instrucciones precisas de no liberar ningtin producto sin haber hecho pruebas
con usuarios, tanto locales como extranjeros. Tenfan oficinas en muchos paises, por lo que
podian hacerse pruebas locales con usuarios locales. Si Nicaragua queria saber cdmo atraer al
turista costarricense, bastaba con que el equipo de Costa Rica hiciera las pruebas con locales
y reportara los resultados a Nicaragua. Esto resulté de gran valor para todos.

Por ultimo, Luisa solicité que todas estas iniciativas se compartieran entre todas las ofi-
cinas internacionales, donde cada una aporté la parte que correspondia a su pais. De esta
manera, no importa quien llegue a la empresa, siempre habrd lineamientos para no volver a

caer en el error.
:Cémo funcioné este plan?

Gracias a los esfuerzos de Luisa, en menos de un afio, la ocupacién de los hoteles subié un
25% y al cabo de dos anos subié un 40%. La ocupacién comenzé a incrementarse conforme
los equipos locales iban trabajando en la regionalizacién y cambiando la cultura interna, por
lo que a los directivos les quedé muy clara la relacién entre este trabajo y los resultados. Luisa
es hoy en dia la directora de e-commerce de SuperHoteles a nivel mundial.
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4.3 Antes de continuar, pregiintate
Sobre tus usuarios y clientes

* ;Has identificado usuarios criticos o con necesidades de apoyo especiales entre tus
clientes?

e ;Conoces mediante qué dispositivos navegan mayoritariamente tus usuarios?

e ;Cémo pueden usar las personas con dificultades visuales, auditivas o dalténicas tu
servicio?

Sobre requerimientos técnicos

* ;Cumple tu servicio con los estdndares de accesibilidad WCAG (2.0, 2.1)?

e ;Cudntos idiomas consideras suficientes para entregar tu servicio?

e ;Es tusitio adaptable a una amplia gama de formatos de pantalla y navegadores?

* ;Las aplicaciones que desarrollan en tu empresa estdn hechas con tecnologfas
convencionales?

Sobre inclusién

* ;Has evaluado si la informacién que entregas es cognitivamente accesible para todos?

* Tu contenido considera la diversidad de género?

* ;Cbmo recibe tu servicio ala poblacién migrante, indigena, o con otros requerimientos
de lenguaje?

4.4 Caso Decolar.com, Brasil

Despegar es una agencia de viajes en linea lider en Latinoamérica. Actualmente, cuenta con
mds de 18 millones de clientes. Fundada en Argentina en 1999, nacié con el objetivo de
evitar que los viajeros hicieran largas filas en las ventanillas de las aerolineas para conseguir
un boleto de avién.

Fueron pioneros en ofrecer comprar un vuelo y reservar una habitacién de hotel a través
de internet. Con el tiempo, se sumaron otros servicios, como alquiler de vehiculos, cruceros,
servicios en el destino, asistencia al viajero y pasajes en émnibus, entre otros.

En el afio 2000, la compania inicié operaciones en Brasil, Colombia, Chile, México y
Uruguay. En 2001, se sumaron Estados Unidos y Venezuela; en 2007, Pert; y en 2009, Boli-
via, Costa Rica, Reputiblica Dominicana, Ecuador, Guatemala, Nicaragua, Paraguay, Panamd
y Puerto Rico. Durante estos anos, ha generado alianzas estratégicas para facilitar el acceso a
compras anticipadas de entradas, comidas y hoteles de los parques de Disney World Resorts
y Universal Studios.
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Para el afio 2010, Decolar (la adaptacién de su nombre al portugués) era la agencia que
mids pasajes aéreos vendia en Brasil. En Argentina, logré el mismo resultado. En 2015, Expe-
dia adquirié una participacién del 16,4%, la cual compré por US$ 270.000.000. Para 2016,
su aplicacién mdvil tenfa el 50% del tréfico de sus clientes. En 2017, debutd en la bolsa de
Nueva York y pasé a ser conocida como uno de los «unicornios de Latinoamérica». Llegé a
contar con mds de 4.000 empleados, ventas por mds de US$ 4.000.000.000 anuales y mds
de 18 millones de usuarios.

Durante 2019, la compania lanzé Passaporte Decolar, un programa de beneficios para
que los viajeros acumularan puntos y pudieran canjearlos por viajes. Y, recientemente, anun-
ci6 la adquisicién de Koin en Brasil.

Hoy en dia, Despegar se enfoca en ofrecer experiencias de viaje, acercando a los latinoa-
mericanos a propuestas disenadas segin sus necesidades e intereses.

Regionalizar Decolar: trascender el idioma

Brasil es el mercado principal para Despegar, 4 de cada 10 usuarios son brasilenos y el 40%
de los ingresos de la compafia también provienen de alli. Sin embargo, la percepcidn del
brasileno era que Decolar es una marca argentina y no la tomaban como propia.

Por esto, en Despegar se plantearon que era estratégico profundizar en el conocimiento
de ese pais, donde hasta el momento habia oficinas encargadas de marketing, distribucién,
asuntos administrativos, sourcing, atencion al cliente y un funcionario que traducia al por-
tugués todo el contenido del portal que se producia desde la sede principal en Buenos Aires.

Para el momento en el que se constituyé el equipo de Decolar, el equipo de UX en
Argentina, ya contaba con ocho brasilenos que traian en el dia a dia la mirada de su pais
de origen. También se realizaban periédicamente viajes a Sio Paulo para estudiar comporta-
mientos y hdbitos del usuario brasilefio en diferentes instancias de su viaje.

Sin informacién del contexto brasilefio y lejos de entender las necesidades y aspiraciones
del viajero de ese pais, les fue necesario, no obstante, profundizar y contemplar de manera
mds cercana y sistematizada las necesidades de este usuario brasilefio. Como consecuencia,
crearon el equipo de UX de Decolar.

:Por dénde comenzaron a fidelizar a los clientes brasilefios?

El equipo de UX de Decolar era ahora el responsable del contenido y la comunicacién que se
produjera para los clientes de su pais. La misién era crear un didlogo auténtico para alcanzar
el corazén del mercado brasilefio apelando no solo a su idioma, sino a conocetlo y ofrecerle
informacién personalizada. Ademds, su reto era también evangelizar y generar cultura, para
obtener mayor relevancia como equipo en la toma de decisiones en la oficina de Brasil.
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Como punto de partida de esta estrategia, disefiaron un marco de trabajo propio que
les permitiria clasificar el nivel de regionalizacién para una parte del sitio determinada, asi:

¢ Estilistico-idiomdtico.

* Conceptual-cultural.

e Oferta localizada.

Abordaje «estilistico-idiomdtico»

Es lo minimo indispensable e involucra, pero no se reduce a, la traduccién del contenido de
un producto o servicio. El equipo de Decolar se aseguré de que el ptblico brasilefio pudiera
acceder a la informacién en su propio idioma, pero también a caracteristicas y funcionali-
dades acordes a su contexto. Entonces, revisaron precios, procesos de pago, calendarios y
horarios, entre otros procesos.

* Primer acercamiento

El equipo de UX evidencié que todos los textos de Decolar no estaban en portugués.
De las 300 URL mds vistas del portal, 113 tenfan alguna palabra en espanol. Entonces,
disefiaron un proyecto de auditorfa que les permitiera contar con un canal de ida y vuelta
entre la célula de trabajo en Buenos Aires y de UX en Sao Paulo para que se realizaran esas
modificaciones.

Trabajaron con base en pardmetros de urgencia: el posicionamiento en el ranking de pi-
ginas mds visitadas, la cantidad de términos por corregir y cuantos «scrolls» habia que hacer
para encontrar el error (la visibilidad). Si bien se logré que un porcentaje se corrigiera, fue
necesario que los UX writers involucrados estuvieran empujando desde el interior para que
se hicieran las modificaciones, dado que en el backlog de tareas de los equipos de productos
e ingenieria, estos tenfan otras prioridades y esto se convirtié en un bloqueo.

*  Segundo acercamiento

La necesidad de crear una «<memoria de las traducciones» para simplificar el trabajo con
el equipo de tecnologia fue el eje de un proyecto denominado EVA Content, un back office
de contenidos. Un desarrollo propio que permitia solucionar el problema a gran escala, gene-
rando palabras claves de uso comin con sus equivalentes en portugués, inglés y las diferentes
versiones de espafiol que se usaban en el sistema.

Lo anterior contemplé un diccionario multilingiie que permitié escalar, generar consis-
tencia entre los sitios y ahorrar tiempo a las distintas células de trabajo.
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Figura 4.1
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Elaboracién propia.

En la imagen de la izquierda, se observa cémo el equipo de Despegar trabajaba antes de
la intervencién, mientras que la imagen de la derecha muestra cémo pasaron a un conoci-
miento centralizado, disponible para todos y que les brinda agilidad para modificar textos,
sobre todo para términos y frases de uso comun, siempre que el contexto y la palabra clave
se adectien. Esto, ademds, les ahorra costos, pues evitan pedir una y otra vez apoyo a los
traductores.

Abordaje «conceptual-cultural»

El abordaje «conceptual-cultural» se refiere a lo deseable, donde, a partir de la investigacion
del contexto local y las necesidades y anhelos particulares de los viajeros, se disefian conte-
nidos que son relevantes para ellos. Este ejercicio les permitié conocer caracteristicas propias
de las personas de cada estado de Brasil, y las usaron como insumo para saber coémo vender
un destino de maneras diferentes segtin el publico que consuma la informacién.

Por ejemplo, Santiago de Chile es un destino que, visto desde los ojos de un argentino, es
atractivo por ser un gran lugar para comprar gracias a su oferta de moda y tecnologia en sus
modernos centros comerciales. Por otro lado, desde la mirada de un brasilefio, lo llamativo son

los vinos y la cordillera, y, para muchos, se convierte en una oportunidad de conocer la nieve.
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A la izquierda de la imagen presentada a continuacién, se puede ver que la informacién
destacada es «si te gusta hacer compras, hay grandes shoppings», orientada al pablico argentino.
Mientras que en la derecha se modific el texto para resaltar el vino, cuyo consumo es costoso
en Brasil, y la posibilidad de divertirse en lugares que no encuentran con facilidad (la cordillera,
la nieve), y apelar mds a los colores y la contemplacién que a otro tipo de actividades.

Figura 4.2
Pantallazos de Despegar

CHILE

Santiago

Conhecida também como
a capital do vinho e das
montanhas.

Conhecida também como
a cosmopolita

A moderna Santiago busca um equilibrio entre seus edificios e suas
tradigdes. Entre cordilheiras, vinhos e muito peixe, existem atividades
para todos os gostos: se vocé gosta de fazer compras, ha também

grandes shoppings. Sinta a adrenalina dos esportes radicais e a
natureza no parapente. Experimente os drinks e coma frutos do mar.
Viva a historia desta grande cidade em cada lugar.

Sabe aquele sonho de crianga de conhecer a neve e tomar um
vinho olhando a Cordilheira dos Andes? Em Santiago vocé pode
realiza-lo! Aproveite para esquiar e brincar acompanhado da sua

familia em um dos grandes centros de ski, como Valle Nevado ou
Farrellones. Descubra as cores do Cajén del Maipo e contemple o
pér do sol no mirante Sky do Costanera Center. Quando a noite
chegar, deguste um bom Carménére ou Cabernet com uma tabua
de queijos em um lugar especial. Viva ao maximo tudo o que essa
cidade cosmopalita tem a oferecer.

Fuente: Despegar.com, 2020.

Este tipo de landings temdticas, adaptadas al contexto de consumidor, se posicionaron
con el apoyo de SEO, y en los primeros 15 dias habian generado 32.000 visitantes tnicos,
51 reservas y un incremento de gross booking.

Abordaje de «oferta localizada»

El abordaje de «oferta localizada» exige repensar el producto para ofrecer a los clientes justo
lo que necesitan. Se estudian sus comportamientos lo suficiente para disefiar una experiencia
adecuada para cada grupo.

Para ello, el equipo de UX se puso como objetivo poder influenciar sobre la propuesta
comercial de Decolar y ser el puente entre el viajero brasilefio y el negocio, a fin de disefiar
opciones de valor para ellos.
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Su oportunidad llegé con un producto llamado «Escapadas», que tenia mucho foco en
lo local y era una de las iniciativas mds importantes para la empresa. Tenfa un tratamiento
comercial distinto al de un producto que se vende solo (como un boleto de avién o una no-
che de hotel), e involucra varios servicios (hotel + auto + actividad). Las «Escapadas», hasta
entonces, eran disefiadas por el equipo comercial, que priorizaba los productos zp vendidos,
con buen NPS, y por lo general no consideraban motivaciones, anhelos y contextos de sus
clientes.

Para abordar el trabajo con el drea comercial, el equipo de UX se apoyé en los resultados
de investigaciones previas con viajeros brasilenos de distintas regiones, cuyas preferencias y
motivaciones habia entendido, y en metodologias de disenio de servicios, para propiciar y
liderar un taller que permitiera a las dos dreas construir un marco de trabajo conjunto.

Alli, presentaron al equipo de comercial el método de how-might-we para ordenar su
proceso de toma de decisiones, teniendo en cuenta la identificacién de insights. Lograron
crear un documento que permitia a distintos szakeholders hacerse preguntas e interactuar con
el conocimiento de los clientes por regiones de Brasil antes de tomar decisiones sobre qué
actividad y hotel elegir segtin la ciudad de origen y el destino. ;El resultado? Crearon «Es-
capadas» que vendieron mds que las que no habfan sido disefiadas con este nuevo proceso.

La imagen presentada a continuacién es un ejemplo de esto y hace referencia a una «Es-
capada» en Angra dos Reis, la cual se construyd basada en datos cuantitativos y cualitativos
que les indicaron que este producto podria vender mucho més que el resto:

* Sabian que los paulistas y los cariocas se escapan con frecuencia a las playas de sus

litorales.

* Angra forma parte de «La Costa Verde», una regién muy buscada en Brasil.

* Se encuentra entre Sdo Paulo y Rio de Janeiro, las dos ciudades mds pobladas de
Brasil.

e A partir de la informacién obtenida en encuestas, descubrieron que los conceptos
«aguan, «paseo» y «naturaleza» eran vitales en el imaginario de descanso de paulistas y
cariocas en el momento de escaparse un fin de semana.

» Sabian que ese destino proporcionaba a cariocas y paulistas un escape de lo que a ellos
menos les gustaba de su ciudad.
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Figura 4.3
Angra dos Reis

Angra dos Reis, uma ilha para cada dia
do ano

Fuente: Despegar.

Regionaliza los métodos de investigacién

El equipo de UX, en un trabajo conjunto entre Buenos Aires y Sdo Paulo, logré obtener més
informacién de sus clientes en diferentes regiones del pais al aplicar regionalizacién también
en sus correos electrénicos de reclutamiento.

¢Cémo lo hicieron? Contaron una historia cercana para ellos.
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Figura 4.4
Biscoito ou bolacha?

E biscoito ou bolacha? -
Tudo bem?

Sou Adriana, a mineira da equipe de Experiéncia do Usuario do
Decolar.com

E apesar de achar que o certo é bolacha ;) também quero saber a
sua opinido. Assim podemos nos aproximar cada vez mais de
VOCE.

Ajude-nos a descobrir as particularidades do Brasil e concorra a
prémios no Decolar.com.

Por exemplo, o que te faz sentir orgulho do seu estado? No meu
caso eu sinto que somos muito hospitaleiros, além de termos o
pao de queijo, claro! E vocé?

Responder esta pesquisa levara menos de 5 minutos.

*Mas se quisar usar mais tempo, ndo se preocupe! Prometo que
irei ler tudo com muito carinho

Responder pesquisa

Elaboracién propia.

Apelaron al sentimiento y tocaron las fibras de las personas, usando como recurso una
popular disputa cultural. «Biscoito ou bolacha» es una discusién comin y graciosa entre pau-
listas y cariocas sobre cudl es el término correcto para referirse a las «galletitas». Los primeros
jamds aceptarian que se diga «biscoito», mientras que los segundos no soportan que sea «bo-
lacha.

Entonces, el equipo de UX lanzé una encuesta via correo electrénico que se iniciaba
preguntando: «Biscoito ou bolacha?», para invitar a participar en una investigacién. Con este
acercamiento, lograron mejorar la cantidad de clics de un correo tipico de reclutamiento en
un 53%. Ademds, obtuvieron 7.412 respuestas de los 27 estados de Brasil, y la encuesta la
completaron de punta a punta el 71% de los usuarios.

Por otra parte, leer esas 7.412 respuestas les permitié entender con mayor claridad qué
destinos secundarios estaban en el radar de sus clientes pero no estaban siendo atendidos
como debieran.

Como fruto de esta investigacion, obtuvieron informacién de lo que podias hacer en
cada uno de los estados de Brasil. Esto, entre otros proyectos, los impulsé a trabajar en la
creacién de 36 landings temdticas, pensadas para publicos de todos los rincones de Brasil,
que buscaban abordar la diversidad cultural y natural del pais.
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:Qué se puede aprender del caso Decolar?

Contemplar siempre a cada tipo de usuario y sus motivaciones, sin dar por hecho que, solo
por ser viajeros, todos se comportan igual. No significa lo mismo viajar a la nieve para un
argentino que para un brasilefio. Son estas diferencias las que permiten disefiar estrategias
pensadas para cada mercado, las que nos permiten internacionalizar.

En ese camino, es clave trascender la UX y lograr que todas las dreas de la compania se
despojen de su mirada local de pais y regién de origen y amplien su visién para comprender
a quien los consume afuera, sobre todo cuando se trata de una empresa transnacional.

4.5 Discusién y conclusiones

Impacta de manera positiva la experiencia de tus clientes al incorporar al proceso de disefio
investigacién con personas locales para adaptar tu producto (o crear nuevos) a la regién a la
que quieras llegar, o involucra a usuarios extranjeros para entender de qué manera se rela-
cionan con tu servicio y asi hacerlo comprensible para ellos, si eres una compania de alcance

global.
:Qué aspectos estdn involucrados?

* Comunicacién: cuida que la forma en la que el producto le habla al cliente —a través de
textos, imdgenes y opciones de servicio— y refleja los usos, las formas y las costumbres
locales. Piensa si un usuario extranjero puede consumir la informacién que tienes
para él. Investigadores y UX writers locales deben ser tus aliados.

* DProcesos de pago: existe una gran diversidad de tarjetas de crédito, de métodos y
«pasarelas» de pago y formas de relacionarse con el efectivo o con el «dinero digital»,
que varfan segin el pais, las legislaciones de este, las condiciones de la banca, el acceso
y el uso de esta segtin el territorio, el momento de vida y su nivel socioeconémico.
Asegtirate de conocerlas antes de abrir al mercado tu producto o servicio. Por mds bien
disefiado que esté, si el proceso de pago (cuando aplica) no estd adaptado al contexto,
perderds una venta para alguien que dificilmente da segundas oportunidades.

* Servicio al cliente: dependiendo del pais, sus costumbres y su nivel de acceso y
apropiacién tecnoldgica, los usuarios tendrdn diferentes expectativas frente a los
medios para recibir atencién al cliente. Ademds, las legislaciones relacionadas con
los derechos del consumidor también pueden variar. Asesérate e investiga. Por otro
lado, si tienes un producto con cobertura global, revisa que tus opciones de ayuda y
atencién sean accesibles y tengas cobertura para personas de paises diferentes al de
origen del producto.
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* Oferta comercial: como vimos en el caso de Decolar, donde cambian su producto
segin la persona que lo consuma. Al brasilefio se le ofrece Santiago de Chile
como «conoce la nieve» y al argentino como «conoce un pafs para ir de compras».
Estas landings de destinos no solo fueron traducidas al portugués, sino que iban
especialmente dirigidas a los brasilenos.

Las diferencias culturales entre los diferentes paises, y en el interior de cada uno, nos exi-
gen, como profesionales de la experiencia de usuario, considerar qué experiencias proponer
en cada caso.

En ese camino, es imprescindible que todas las dreas de la compania se despojen de la
mirada de su pais de origen para investigar, analizar, proponer y disefiar productos mds ge-
nuinos y centrados en sus usuarios: productos localizados. En el largo plazo, es un aspecto
clave para el desarrollo y la sostenibilidad del negocio de una empresa transnacional.

Preguntate: ;inspiras igual a un brasilefo que a un mexicano? ;Le hablas igual a un co-
lombiano que a un chileno? ;Accede igual a un producto una persona que vive en Buenos
Aires que una que vive en Ushuaia?

Entiende contextos locales para construir productos, servicios y experiencias globales.
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Novriant CLEMENTE, FRANK PINEDA, JAIME Sosa

5.1 Introduccién

Muchas veces considerado como un mero «maquillaje» para una aplicacién digital, el disefio
visual tiende a ser desatendido en muchos equipos de UX. Sin embargo, tenemos razones
importantes por las que prestar especial atencién a su creacién vy, en particular, a su imple-
mentacién y manejo adecuados.

Primero, el disefio visual es donde finalmente converge y cobra vida todo el trabajo rea-
lizado por las demds ramas de la UX, y es parte importante del puente hacia la implementa-
cién final de un producto digital. Esta convergencia carga al disefio de miles de detalles por
ser aplicados.

Segundo, en nuestra era digital existe una enorme demanda competitiva para que las
empresas creen aplicaciones con excelentes experiencias de usuario de manera rdpida y efec-
tiva. Esto pone una carga sobre los hombros tanto de disefiadores como de programadores,
quienes necesitan llegar a soluciones efectivas de manera eficiente.

Tercero, el ecosistema de dispositivos —los teléfonos, tablets, relojes y televisores inteligen-

tes— sigue expandiéndose, convirtiendo en un desafio el lograr una experiencia de produc-
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tos e interfaces consistentes en todas sus versiones y contextos. Queremos que los usuarios
reconozcan nuestra marca y tengan la misma experiencia intuitiva independientemente del
dispositivo que estén utilizando.

Cuarto, la estética también es importante. Segtin el Dr. Chatterjee (Nomensa, 2015,
30:50-34:55), quien ha realizado estudios sobre neuroestética, las personas relacionan la
belleza con confiabilidad; y segin la Dra. Lindgaard (Fessenden, 2017), profesora de in-
vestigacién en la Universidad de Carleton, una persona requiere tan solo 50 milisegundos
para determinar si la estética de la pdgina le es agradable y desea continuar navegando. Esto
pareciera ser trivial, pero el mostrar confiabilidad para una empresa no es opcional.

Para lograr mantener un disefio visual de excelencia, genuino y unificado que satisfaga
todas las necesidades arriba mencionadas es preeminente la sistematizacion del disefio. Es de
aqui de donde nacen los sistemas de disefo.

El lenguaje visual es como cualquier otro lenguaje. Si esto no es comin para un grupo o
no es comprensible, tendremos problemas de comunicacién y malentendidos.

Lo primero que tendemos a pensar cuando se nos menciona el término «sistema de di-
sefio» suele ser una guia de estilo, una librerfa de patrones o un framework de CSS. También
se lo tiende a ver como un repositorio de componentes graficos o se lo entiende como un
documento final estdtico. Sin embargo, estos elementos no alcanzan a abarcar todo lo que
comprende un sistema de disefo.

Un sistema de disefio es mds bien una coleccién de filosofias, patrones y documentos, los
cuales van evolucionando con las necesidades de aplicacién. Estos pueden incluir los valores
y el estilo de la marca, librerfas de patrones, componentes graficos y mds, segtin lo necesite
el equipo de trabajo. Todos estos componentes deben ser parte de una «fuente de verdad
Unica», estar localizados en un espacio donde todos los miembros de los equipos involucra-
dos puedan acceder a él, y debe tener una ficil integracién al flujo de trabajo de los equipos.

Debe contar con una coleccién centralizada de componentes reutilizables, guiados por
un conjunto de reglas, restricciones, y principios que se implementen en el disefio y en el
c6digo de un producto para crear una experiencia consistente, escalable y capaz de adaptarse
en sus distintas aplicaciones (https://www.nngroup.com/articles/design-systems-101/).

Su objetivo principal es comunicar la estructura, la légica y el significado detrds de las
piezas que lo integran para facilitar el trabajo de produccién cuando se construye un pro-
ducto. Las guias de estilos, librerias de patrones o framework de CSS no logran este objetivo
por si mismas, aunque si pueden formar parte de un sistema de disefio, junto con las otras
piezas que lo componen.

Un sistema de disefio efectivo tiene las siguientes caracteristicas:

* Consistencia: las diferentes partes del sistema funcionan bien juntas sin importar la

tecnologia, el contexto y las plataformas donde se reutilicen.
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* Adoptable: el sistema debe ajustarse a la cultura y las necesidades del equipo. Deberia
convertirse en una parte natural del proceso de disefio y evolucionar gradualmente
con los productos del equipo.

* Equilibrio: el sistema deberfa dar a los miembros del equipo la libertad suficiente
para contribuir a su evolucidn, respetando sus pardmetros, su estructura y significado.

* Estarbien documentado: la calidad e importancia en el desarrollo de la documentacién
tiene un impacto directo en la adopcién del sistema. Si algo no estd documentado, no
es parte del sistema de diseno.

* Rentable: un sistema eficaz puede hacer que el proceso de diseno sea mds dgil, eficiente,
y requiera menos personal, reduciendo asi los costos de operacién a largo plazo.

5.2 Caso: Mario descubre la importancia de los sistemas de disefo

Es normal tener dificultades en la busqueda de unidad de los equipos de trabajo que involu-
cren desarrolladores y disefiadores. Esto es mds notorio cuando son grupos grandes de perso-
nas. Esta falta de unidad afecta principalmente la consistencia de la interfaz de los productos
ejecutados y la agilidad en los flujos de trabajo.

¢Cémo se puede construir un lenguaje en comin entre equipos de disefio y desarrollo?,
:qué se necesita para llegar a un flujo éptimo que beneficie a ambos equipos?, ;cudl es la
importancia de la consistencia en la interfaz de usuario?, ;por qué es necesario tener una
documentacién en nuestro sistema de disefio?

Muchas de estas interrogantes las hemos resuelto en situaciones cotidianas sin darnos
cuenta. En este caso, tratamos sobre un juego de nifios donde analizaremos diferentes con-
flictos que son muy comunes en la industria de la tecnologia y cémo un sistema de disefio
puede solucionarlos.

Es importante aclarar que las comparaciones creadas en el siguiente caso estdn planteadas
utilizando diferentes figuras literarias, como similes y metdforas, para facilitar la compren-
sién del uso de sistemas de diseno.

Mario es un desarrollador que ha laborado en el drea de programacion back-end; sin
embargo, la empresa emergente donde trabaja fue absorbida por un gigante de la comuni-
cacién. Debido a este cambio, fue promovido al equipo de desarrollo front-end. Su mayor
temor es no cumplir las expectativas, ya que no es el drea en la que tiene experiencia.

Como iniciativa propia, ha hecho conversacién con la disefadora lider del 4rea. En la
charla, ella le hace notar que los equipos de disefio, de manera similar a los de programacién,
utilizan patrones con una estructura para guiar sus procesos de creacién; pese a ello, atin
existen diferencias de comunicacion entre estos dos equipos, que dificultan tener un flujo
4gil de trabajo y consistencia en el producto final de la interfaz. Luego de esta conversacion,
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comenz6 a buscar en su rutina laboral cudl seria esa pieza que podria utilizar para crear un
puente de comunicacién entre disefio y programacién. No obstante, la encontré en el lugar
menos esperado.

Un fin de semana, cuando estaba cuidando a sus hijos, vio que jugaban con unos amigos
aarmar un juego de naves espaciales de 3.000 piezas. Al observarlos jugar, se percaté de algo
interesante en el proceso de creacidn.

Comenzaron a jugar en dos equipos. Por un lado, estaba el grupo que armaba las naves
espaciales; y, por el otro, el que armaba las bases galdcticas. El grupo encargado de las naves
espaciales empez6 a armar naves sin tomar en cuenta las instrucciones que trafa el juego.
Cada nifio buscaba usar su creatividad como mejor le parecia. Por otro lado, el equipo de las
bases galdcticas buscd rdpidamente el folleto de instrucciones dentro de la caja para guiarse
en la construccién de las bases.

Miguelito, del grupo de las naves espaciales, al igual que el resto de los compaiieros de
su equipo, tomé piezas al azar y armé su versién de una nave. Emocionado, corri6é a mos-
trarsela a Mario. Este observd sonriente la enigmdtica estructura. «Qué bonita estd, Miguel»,
le dijo para motivarlo. Mario noté tres piezas que sobresalian de la nave: una roja pequefia
y dos mds grandes, una amarilla y otra de color negro. Senalé la pieza amarilla y pregunté
qué era. Miguelito le contestd que era un foco. A continuacién, Mario pregunté por la pieza
roja, mds pequefa: «Y esto, ses un ldser?». «No, es otro foco, como el amarillo», contesté el
pequefio. Mario quedé un poco confundido: esperaba que todo lo que representara un foco
tuviera una forma y un color similares. Finalmente, pregunté por la pieza de color negro:
«;Ah, ya sé! Este es un foco que estd apagado». Miguelito suspird y rodé los ojos, lo que sacé
una pequefa risa de Mario, que le hizo sacudir ligeramente los hombros. El pequeiio le
respondi6: «Ese es otro foco, pero estd encendido. {Los adultos no tienen imaginacién!». El
nifo se retird a jugar con su «nave» y el resto de los chicos.

Mario reflexioné sobre sus usuarios y esa tltima frase que mencioné el nifo. Cudntas
veces habian tratado a los usuarios de su pdgina web como quienes «no tienen imaginacién»
por no entender c6mo funciona la interfaz de su sitio web.

Miguelito regresa con su creacién a donde estdn los demds chicos. Daniela, del equipo de
las bases galdcticas, pregunta: «;De qué bando se supone que es tu nave?», al ver que lo que
él tiene no coincide con los modelos de las bases galdcticas. «Pues, jdel mismo bando que tu
base galdctical», contesta Miguelito. «Claro que no», le dice ella, «esos no son los colores de
nuestro bando, usamos verde y azul, sves?». Daniela muestra su base galdctica a Miguelito y
ademds la sefiala en el folleto de instrucciones. El folleto tenfa impresa una foto de la base
galdctica junto a una nave perteneciente al mismo bando. «Mira, asi es como tiene que verse
tu nave si es de mi bando».
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Miguelito y su equipo protestaron: «Pero si, al fin y al cabo, una nave es una nave: lo
que queremos es jugar». «Es verdad», contestd Daniela, «pero, no, ;cémo podemos jugar sin
saber a qué bando pertenecemos?».

Al escuchar la contestacién de Daniela, Mario pensé sobre la importancia de la consis-
tencia en la experiencia de usuario y cémo la mentalidad de trabajo sin una visién comdn
puede afectar negativamente. Curioso acerca de cémo los nifos resolverian esta problemadti-
ca, Mario continué observindolos.

«Pues, fécil, pongdmosle las calcomanias de cada bando y ilisto!», dijo Miguelito a Da-
niela. «Ademds, mira, nosotros ya hicimos nuestras naves y a ustedes todavia les falta para
terminar». A lo que ella sefialé: «Ustedes piensan que ya terminaron, pero mira que en la caja
son seis naves, y ustedes solo tienen tres, y ninguna se parece. Ademds, ;cémo sabes que tie-
nen todas las piezas que necesitan para completar las que te faltan? Y... ahora van a tener que
hacerlas todas de nuevo para que estén igual». Miguelito miré su nave, las de sus compaieros
y las de la caja, y dio un suspiro al sentir que Daniela tenia razén.

Mario quedé sorprendido por cémo en esta conversacién de ninos pudo observar cémo
un proceso mds estructurado, aunque parezca engorroso y tardado, al final resulta en un flujo
de trabajo mds 4gil, ya que te asegura tener una misma visién, un mejor control de recursos
y eficiencia en trabajos repetitivos.

Mario, al ver el desafio en el que se encontraban los nifios, se acercé para echarles una
mano y les preguntd: «;Y cémo creen que podrian armar las naves y las bases de forma mds
rdpida para que sepan que son del mismo bando?». Daniela respondié répidamente: «Yo creo
que podemos ordenar las piezas y que otro explique las instrucciones para armar todo bien.

Miguelito, no muy convencido, le dijo: «Pero sya no puedo armar naves coo/ como me
gustan?». Daniela respondié: «Recuerda que queremos saber de cudl bando son las naves y
empezar a jugar rdpido. Igual siempre podremos hacer nuestra propia historia coo/ cuando
estemos jugando».

«Qué sencillol, pensé Mario, transportdndose a la realidad que vivia en su oficina y la
problemdtica de comunicacién entre los equipos de disefio y programacién. La solucién era
casi obvia: hacer un inventario de los componentes de la interfaz que tienen actualmente,
organizdndolos segin una estructura légica, y crear un proceso que ayude a alinear la visién
entre los equipos de trabajo. Todo esto crearfa un puente de comunicacién que agilizarfa el
flujo de trabajo y crearfa consistencia en la interfaz de su sitio web. Su propuesta serfa crear
un sistema de disefo.

Claro que no serfa un trabajo ficil llevar esta idea a su empresa. Necesitaria convencer a
la gerencia de que esta es una forma mucho més costo-efectiva de trabajar. Para lograr esto,
iba a requerir apoyarse en algunas victorias rdpidas que generaran confianza tanto por parte
de los lideres como de los miembros de equipos.
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Pero ;cémo entender cudles serfan las necesidades puntuales de los equipos? Definitiva-
mente, deberfa tener un acercamiento mds personal y profundo para conocer los puntos de
dolor desde la perspectiva de los mismos miembros. ;Cudles técnicas le darfan la informa-
cidén que apoyara esta iniciativa? ;Le serfan utiles entrevistas, encuestas o registros de expe-
riencias pasadas? A Mario le giraba todo esto en la cabeza.

Pensar en el desafio que presentaria explicar y capacitar a los miembros de equipos, con
todas las tareas y responsabilidades que ya tenfan en su dia a dfa, tentaba a Mario a desani-
marse y descartar la idea. Pero pensaba en los beneficios a largo plazo para todas las partes
involucradas: la agilidad de trabajo, la consistencia y mejora en usabilidad de la interfaz, el
puente de comunicacién entre equipos para mejorar la colaboracién y el entendimiento mu-
tuo, y un repositorio confiable de componentes y documentacién accesible a todos.

En esta corta historia, sintetizamos los aspectos relevantes que involucran la creacién de
un sistema de disefio, su puesta en ejecucién y beneficios.

Fue asi como Mario, en tan solo un dfa, en un juego entre nifios, encajé las piezas para
crear un sistema de disefio.

5.3 Antes de continuar, pregiintate

e ;Por dénde debo comenzar para crear mi sistema de disefio?

e ;Mi producto es consistente en las distintas plataformas?

* ;Todo el equipo involucrado en el desarrollo de mi producto tiene acceso al sistema
visual y lo entiende?

e ;Mi sistema es escalable?

e ;Mi sistema evoluciona, es decir, estd en constante cambio?

e ;Cudl es el costo y beneficio de implementar nuestro sistema de disefio?

* ;Cbémo involucro a otros departamentos en la creacién de mi sistema de disefio?

* ;Se puede crear un sistema de diseno sin tener una linea grifica definida?

e ;Cudl es la importancia de analizar las tendencias de otros sistemas o filosofias de
disefio?

* Es necesario realizar pruebas con usuario para un sistema de disefio?

¢ ;Cbmo identifico si lo que necesito es un Ul 4iz 0 un sistema de disefio?

e ;Es necesario tener arquetipos de usuario para un sistema de disefio?

5.4 Caso Despegar, Argentina

Despegar es la empresa de viajes lider en Latinoamérica. Con 20 afios en el mercado, en este
momento opera en 20 paises de la regién, acompafiando a los latinoamericanos desde el
momento en que suefian con viajar hasta cuando estdn compartiendo sus recuerdos.
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Gracias a la fuerte apuesta del desarrollo tecnoldgico, Despegar ofrece una experiencia
personalizada para mds de 18 millones de clientes. A través de su sitio online y aplicacion
mévil lider, ofrece productos de mds de 300 aerolineas, sobre 520.000 opciones de aloja-
miento. También ofrece alquileres de autos a través de aproximadamente 1.100 agencias, y
cerca de 240 proveedores de servicios en diversos destinos con mds de 8.700 actividades a lo
largo de Latinoamérica.

Despegar tuvo un cambio de marca publicado en marzo de 2019. A este se sum¢ la re-
novacion de la plataforma, el sitio online y la app, realizada integramente por el equipo de
tecnologia de la compaiia, formado por mds de 1.000 empleados, que se involucraron en
todo el proceso.

En abril de 2019, Despegar adquiere Viajes Falabella en Chile, Colombia, Perti y Argen-
tina, junto con la licencia por uso de la marca. Y, recientemente, anuncié la adquisicién de
Koin en Brasil.

La compaiia posee y opera dos marcas bien reconocidas: Despegar, su marca global, y
Decolar, su marca brasilefa.

Detonantes

En 2013, el equipo de UX de Despegar contaba con tan solo cinco disenadores, algunos
analistas de usabilidad y otros tantos desarrolladores de interfaz (front-end) encargados de la
maquetacién. Era un equipo centralizado que se apoyaba entre si para tomar decisiones de
disefio. Su principal responsabilidad era crear la interfaz de todos los productos de Despegar
a través de un proceso que abarcaba desde el disefio de interaccién y visual hasta la maqueta-
cién. Con una pequefa libreria de componentes (Ul £i#) y trabajando codo a codo, el equipo
tenfa control sobre la interfaz.

A pesar de lo anterior, tener un equipo pequeno limitaba el marco de accién en todas las
etapas del proceso de construccion de la interfaz. No contaban con el tiempo para entender
en profundidad los comportamientos y necesidades de los usuarios, descubrir oportunidades
de mejora en el producto, o conocer mejor el negocio.

Cambio de estructura

Despegar buscaba una mejor manera de organizar el trabajo de los equipos de tecnologia
(producto, desarrollo y UX). Durante 2016, la estructura del drea dejaria de estar centrali-
zada en las disciplinas y se formarfan células de trabajo conformadas por una combinacién
de miembros de cada equipo de tecnologia. La nueva estructura dividié los enfoques en los
diferentes momentos del flujo de usuario (user journey). El objetivo era trabajar centrados en
el usuario (user-centric) en cada decisién y mejorar la dindmica entre los equipos.
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Para hacer este cambio era necesario crecer exponencialmente. En poco mds de dos afios,
pasaron de ser 25 a mds de 90 personas. Sumaron nuevos petfiles y disciplinas, como gestores
de contenido (content management) y perfiles de investigacion de usuario (user research).

El dfa a dfa cambié y los equipos comenzaron a asimilar su autonomfa, cada uno enfo-
cado en su propio flujo de trabajo. La comunicacién entre los disefiadores habia dejado de
ser cotidiana, y el esfuerzo de generar espacios para la discusién de disefio no era suficiente.
Cada decisién de disenio era particular a cada necesidad de interaccién, lo que se tradujo en
inconsistencias cada vez mayores en la interfaz.

Con el cambio de estructura, el equipo de UX se sintié desamparado. Las decisiones de
disefio estaban influenciadas fuertemente por la opinién de la célula. En paralelo a esta nueva
dindmica, se reasigno la responsabilidad del maquetado de los componentes de la interfaz al
equipo de desarrollo, eliminando esta tarea de las responsabilidades del equipo de UX.

Estos cambios estructurales lograron modificar el posicionamiento del equipo de UX
dentro de la creacién de los productos en Despegar. El equipo de UX habia ganado enten-
dimiento en el producto y en el negocio. También invertia tiempo en entender a los viajeros
de Latinoamérica, pero... gy la interfaz? Habian perdido el control.

Comienzos

Era necesario encontrar un camino que les permitiera volver a controlar la interfaz. Los
desafios estaban en: (1) disefiar un sistema y no pdginas, (2) garantizar una experiencia con-
sistente en todos los productos.

Estos desafios los tomé un grupo reducido de miembros del equipo de UX. Se encarga-
ron de buscar y analizar diferentes metodologias que les permitieran sistematizar la interfaz.
Luego de varias semanas de andlisis, observaron que era demasiado dificil encontrar una
solucidn existente que se acoplara a la medida de sus necesidades. Esto los llevd a decidir que
serfa mds eficiente crear su propia solucién, tomando una metodologia y adapténdola a su
estructura y cultura de trabajo.

Finalmente, encontraron la metodologia Atomic Design, la cual se asimilaba lo suficiente
a sus necesidades, facilitdindoles el proceso de adaptacién. Esta tenfa una ventaja sobre las
demds: su l6gica permitia acercar al equipo de disefio al modelo mental de ingenieria ca-
racteristico del equipo de desarrollo, y de esa manera concebir la interfaz como un sistema.

Atomic Design es una metodologia que se basa en la creacién de componentes modula-
res que se combinan para crear estructuras mds complejas. A los componentes mds bdsicos
se les llama «dtomos», y la combinacién de estos dtomos crea componentes mds complejos
denominados «moléculas». Asi, se contintia creando componentes de manera progresiva,
generando una jerarquia de dtomos, moléculas, organismos, plantillas y, por tltimo, paginas.
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Al trabajar desde esta modularizacién de elementos, podemos mantener la consistencia y
escalabilidad de una manera efectiva.

Pero adoptar ese modelo mental no fue ficil para el resto de los disenadores en la compa-
fifa. Como ante cualquier cambio, surgieron resistencias. Salir de lo conocido y entrar a un
mundo nuevo que proponia sistematizar decisiones de interfaz suponia cambiar una cultura
de trabajo. Muchos decian: «Esto nos va a quitar libertad para disefiar, no vamos a poder ser
creativos». Desconfiaban de la metodologia, no comprendian cémo los ayudaria pensar en la
interfaz como un sistema en lugar de trabajar en soluciones aisladas. Era necesario comunicar
las ventajas que tendria Atomic Design en todos los procesos de creaciéon e implementacién:

*  Generar consistencia a través de todas las interfaces del flujo de usuario (user journey),

de modo que se perciban como un solo producto, unificando los patrones visuales y
de interaccién.

* Pensar en una experiencia entre productos, disefar sobre el sistema como un todo y

no sobre necesidades aisladas.

*  Optimizar el proceso de disefio, teniendo una herramienta para tomar decisiones de

interfaz sin necesidad de redisenar lo mismo una y otra vez.

Etapa de investigacién

Sin tener ain una idea clara de cémo hacerlo, el pequefio equipo que buscaba impulsar este
modelo tenfa que responder preguntas fundamentales: (1) ;cémo se podria convencer a los li-
deres de la organizacién y al resto de los equipos de la necesidad de cambiar el modo de trabajo
convencional para adoptar este nuevo enfoque?; (2) ;cémo y por dénde deberfan comenzar?;
(3) scédmo harian para trasladarlo a produccién si la propuesta era totalmente radical?

El equipo de UX era consciente del costo que implicaba para la empresa poder adoptar
esta nueva mentalidad de trabajo. Asi que, para lograr el éxito de la propuesta y poder con-
vencer a los lideres de la organizacién, seria necesario demostrar su efectividad a través de
pequenas batallas y avances incrementales.

Era evidente que la sistematizacién de la interfaz, unida a una estructura de equipos con
perfiles multidisciplinarios en célula, podia ayudarles a ganar un mejor entendimiento del
producto, de las necesidades de los usuarios y de las oportunidades de negocio, y crear la
sinergia adecuada de trabajo.

El equipo de disefio deberfa comenzar una tarea de revisidn y unificacién de compo-
nentes de interfaz para garantizar una visién sistémica basada en la estructura de dtomos,
moléculas y organismos. Por otra parte, se dieron cuenta de que la clave era contar con de-
sarrolladores dentro del equipo de UX, permitiéndoles pasar de las definiciones de disefio a
implementacién real. De alguna manera, volver a tomar el control del maquetado.
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Pero este cambio tendria impacto en el equipo de ingenieria, al desligarlos de la respon-
sabilidad de trabajar el maquetado de componentes para poder enfocarse en la implementa-
cién de la interfaz.

Llevar a produccién fielmente el trabajo del equipo de disefio era clave para trasladar el
valor del proceso al usuario. Era necesario crear un puente entre el drea de UX e ingenieria,
consolidando un solo idioma entre ambas especialidades.

Fue en ese momento cuando el equipo de UX consolidé este nuevo enfoque de trabajo
con la creacién de un sistema de diseno.

Impedimentos

Para una compaiia tan grande como Despegar, y un proceso tan ambicioso como el de siste-
matizar su interfaz con un equipo reducido, los obstdculos fueron aumentando en el camino.
Algunas de las dificultades que encontraron fueron:
* Una cultura organizacional enfocada en la estética de la interfaz, cuando la nueva
metodologia proponia enfocarse en crear soluciones mds amplias para el negocio.
* Ladesconfianza en el proceso por parte de los equipos de trabajo.
* Elapego a las formas de trabajo tradicionales.
* La coordinacién de reuniones y capacitaciones para un equipo de 600 personas.
* La falta de tiempo de los equipos involucrados, que obligaban al equipo de UX a
duplicar esfuerzos mientras mantenian el apoyo a otras unidades.

Proceso

La creacién del sistema de disenio en Despegar fue un proceso que ya tenia experiencias
previas de librerfas de interfaz que habian fracasado por diferentes aspectos, y por la falta de
entendimiento sobre las distintas necesidades de los equipos.

Descubriendo las necesidades del equipo de desarrollo

Los primeros buenos resultados se dieron cuando se comenzé a escuchar las necesidades
equipo por equipo de desarrollo de manera mds analitica para entender el impacto, las pro-
blemadricas y las necesidades que tenian, y a planificar soluciones a la medida.
De este proceso de indagacién emergieron los siguientes pactos con los que debia cum-
plir una solucién para ser ttil para desarrollo:
* Sistematizacién: reutilizar los componentes del sistema y no crear soluciones nuevas
para el mismo tipo de interaccion.
* Retrocompatibilidad: garantizar un funcionamiento compatible con los antiguos
componentes y sus estructuras.
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* Autogestionable y escalable: brindar un servicio que permita gestionar los recursos y
componentes segin cada proyecto o instancia de la aplicacién o producto.

* Agnostico de la tecnologfa: brindar solo HTML y CSS para facilitar la adaptacién a
la tecnologia de implementacién de interfaz de cada proyecto.

Descubriendo las necesidades de UX

En muchas ocasiones, se suele crear arquetipos para ayudar a orientar las decisiones de dise-
fio; sin embargo, el equipo de Despegar decidi6 utilizar principios de heuristica. Debido a
que su servicio tiene demasiados segmentos para hacer un andlisis de las aspiraciones de cada
tipo de usuario, el equipo prefiri6 analizar directamente los elementos de la interfaz existen-
te. Esto permitié al equipo ahorrar tiempo y mejorar su desempeno.

Todo este proceso se logré gracias a la organizacién del equipo de UX, del cual ellos
comentan: «Tenfamos mapeados y priorizados en un diagrama de Gantt los componentes
segiin cudn cross (qué tan entrelazados estaban los componentes) y el impacto positivo que
estimdbamos podrian tener en los flujos y en la experiencia del usuario». Adicionalmente,
planificaron talleres internos de disefio para trazar flujos y unificar componentes. A esto lo
denominaron «proceso de Atomic V1».

Otro detalle que sumé para el éxito del proyecto fue utilizar los principios de mobile-firsz.
En esta metodologia de disefio, la prioridad son los dispositivos méviles; primero, se desa-
rrolla para estos y, luego, para los sistemas de pantallas grandes, como las computadoras de
escritorio. Este cambio abrié otras puertas porque optimizaron el desempefio y la carga de
todo el sitio web. Esta decision les permitié dejar atrds el sitio paralelo para la experiencia
movil web (m.despegar.com).

El nacimiento del sistema de disefo

Con el proceso de descubrimiento que se llevé a cabo con los equipos de Ingenierfa y UX,
se logré implementar una librerfa inicial de componentes de interfaz que funcionaba como
un intérprete entre ambos equipos. Por un lado, consideraba la necesidad y la relevancia de
mantener la coherencia y cuidado en los detalles de la interfaz, y, por el otro, suplia las nece-
sidades del equipo de desarrollo, como el desempefio y la escalabilidad. Asi nace la primera
versién de Eva.

Eva es una contraccién de la palabra «evangelizaciény, y fue este el proceso que tuvieron
que hacer para impulsar el proyecto, comunicando constantemente y de distintas formas la
importancia de tener un sistema de interfaz.

Con el tiempo, el sistema Eva comienza a ser mds sélido gracias a las optimizaciones apli-
cadas, y a cambios en la forma de trabajo, metodologias y principios utilizados. Todos estos
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elementos fueron cruciales cuando Despegar hizo su cambio de marca en marzo de 2019;
esto impulsé a realizar un trazo general de toda la arquitectura de la plataforma, analizar los
flujos e identificar cudles componentes atin necesitaban ser integrados a Eva. El equipo tenia
que transmitir la nueva marca a la interfaz de ese momento. Este fue el punto que consolidé
la necesidad de utilizar un sistema de disefio dentro de la compafia.

La compaiiia tenfa estipulada una fecha de lanzamiento para el cambio de marca. El uso
del sistema Eva optimizé el proceso de implementacién en todo el servicio de Despegar,
permitiéndole cumplir con la meta en un tiempo menor que el previsto. El equipo estima
que los cambios involucraron un 20% en detalles que no estaban ligados a Eva y un 80% en
componentes consumidos a través de Eva que se actualizaron rdpidamente con un pequefio

cambio, implementado ficilmente gracias a la versatilidad del sistema de disefio.
Caracteristicas

* Escalabilidad: el sistema es escalable y tiene la capacidad de dejar definiciones obsoletas
sin necesitar esfuerzos del equipo de Ingenieria. Sus componentes de interfaz se
adaptan a las necesidades de cada producto sin depender de la intervencién directa de
miembros del equipo de Eva.

*  Fdcil gestién de interfaz: permite alos equipos seleccionar y consumir los componentes
minimos e indispensables del sistema para construir sus productos, con un proceso de
integracién de nuevos componentes ficil y transparente.

* Componentes 6ptimos: el enfoque principal de la libreria se centra en optimizar el
desempefio de los componentes, tanto a nivel de peso como también de interaccion,
para dar soporte a una gama particular de navegadores, animaciones y transiciones.

* Servicio centralizado: los componentes, sus definiciones y los cambios sobre estos
son proporcionados por un servicio en la nube que permite a los equipos actualizarse
mediante una integracién continua que no requiere de los esfuerzos del equipo de
desarrollo.

*  Documentacién ejemplificada: el sistema cuenta con documentacién y demostraciones
de cada componente en conjunto a las definiciones de disefio para simplificar su
adopcién y consulta por parte de cualquier equipo.

Equipo de trabajo

Actualmente, Eva cuenta con un equipo que trabaja de manera dedicada, centrdndose en
cada herramienta del sistema de disefo:

* 5 personas en UX engineering (desarrollo de herramientas).

e 2 personas en design ops (Eva UI).
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e 1 persona en content ops (Eva Content).
* 1 persona en research ops (Eva Research).

El siguiente nivel de EVA

Los resultados obtenidos del proyecto de cambio de identidad de marca (rebranding), unidos
a la experiencia recolectada en los cuatro afos de desarrollo y maduracién de Eva, permitie-
ron al equipo ampliar los objetivos de las herramientas que construyen internamente para
sus productos.

A mediados de 2019, decidieron que era necesario potenciar la propuesta de Eva a nuevas
disciplinas. A su ya consolidada libreria de componentes de UI, sumaron una herramienta de
contenido que permite agilizar la implementacién de traducciones y regionalizaciones con
base en las necesidades de cada producto. Sumaron, también, un repositorio de investigacion
de usuario que permite centralizar todos los hallazgos relevantes para la compafifa en una
tunica fuente de consulta.

Con la incorporacién de estas nuevas herramientas, Eva evolucioné a una plataforma
colaborativa que permite crear propuestas de productos digitales que cubren cada etapa del
proceso de UX.

Todas estas implementaciones convierten a Eva en un sistema de disefio robusto que
permite realizar multiples funciones, como: desarrollo de herramientas, patrones de uso,
localizacién, conocimiento del usuario, reconocimiento de marca, producto digital usable,
interfaz consistente, automatizacién y agilidad de implementacién, y aumentar el conoci-
miento del negocio; algo muy alejado de la idea gréfica que se pensé al principio.

5.5 Conclusiones

Sobre la base del caso de Despegar, podemos definir un sistema de disefio como un proceso
para agilizar la escalabilidad de un producto digital y garantizar una experiencia consistente,
unificando la visién y creando un puente de comunicacién entre sus creadores. Evoluciona
continuamente, basindose en una estructura modularizada de rdpida implementacién, y es
accesible a los equipos de trabajo involucrados mediante un repositorio centralizado que
sigue una serie de principios y filosoffas.

Consideremos que los siguientes puntos son clave para la implementacién exitosa de un
sistema de diseno:

* Identificar las necesidades y puntos de friccién entre todos los equipos involucrados

en la construccién de productos digitales.
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Evaluar si las necesidades del negocio pueden suplirse mediante una herramienta
preexistente de rdpida implementacién o si serd mds conveniente crear una solucion
interna personalizada con un equipo in-house.

Educar a los miembros y equipos involucrados (gerencia y operaciones) con beneficios
relevantes que puede tener un sistema de disefio.

Generar confianza en el proceso de sistematizacién y mantener la motivacion de su
implementacién a través de victorias rdpidas.

Evitar restringir el sistema de disefio al drea visual. En lugar de ello, permitir que
sea expandible para integrar otras dreas como investigacion, creacién de contenido y
mercadeo, segun las necesidades del negocio.



6. Contenido UX

ANDREA ZAMORA, EMiLiANO COSENZA, JAVIER ETCHEVARREN

6.1 Introduccién

El contenido es fundamental para cualquier proceso de disefio UX. Disefiar experiencia de
usuarios es contar una historia. Un buen sitio web, aplicacién, plataforma, producto o servi-
cio siempre serd una historia bien contada. Desde esa perspectiva, la historia que una marca,
organizacion, producto o servicio quiera contar deberd escribirse pensando no solo en sus
propios objetivos, sino también en cudles son las necesidades de las personas.

Para que esa historia sea una historia de amor, deberd ser escrita por expertos en UX que
hayan investigado a esos usuarios, identificando sus dolores y expectativas, y creando una ex-
periencia consistente y coherente desde las palabras, en conjunto con el disefio de la interfaz.

Hay quienes plantean que una interfaz sin contenido podria ser solo un producto estético
que no necesariamente estard pensado para resolver necesidades de las personas. En cambio,
una interfaz disefiada con contenido podrd ser mucho mds til, ya que entregard contexto e

informacién adecuada en la relacién con un producto o servicio.

109



Contenido UX

La generacién de contenido es posible gracias a una estrategia de UX conrent, marco
estratégico de la creacién de contenido al usuario. Es esta disciplina la que establece cémo
hablard un producto o servicio digital, desde los titulos hasta los llamados a la accién.

Como subdisciplina, también encontramos la UX writing y la UX rtechnical writing. La
primera corresponde al ¢jercicio de la disciplina de escribir, en las distintas interfaces, los tex-
tos, microcopias, llamados a la accidn, etc. Torrey Podmajersky (2019) define la UX writing
como aquel «proceso de crear las palabras de la experiencia del usuario. Los titulos, botones,
etiquetas, instrucciones, descripciones, notificaciones, advertencias y controles que las per-
sonas ven» (p. 9). Es decir, son todos aquellos contenidos que hacen que la persona sienta
conflanza para ejecutar la siguiente accidn en una interfaz.

La UX technical writing es el acto de escribir en procesos técnicos mds especificos. Ambos
buscan que los contenidos sean legibles para las personas, para que puedan usarlos cuando
lo requieran.

El UX content como disciplina, con los roles de content strategist, UX writers y UX tech-
nical writers, es responsable de la creacidn del contenido. Estos perfiles deben traducir cues-
tiones que pueden ser complejas, para que cualquier persona pueda comprenderlas. A través
de las palabras, con empatia y asertividad, entregan informacién que permite a los usuarios
realizar la accién esperada. Por ejemplo, las instrucciones para usar un producto, los textos
legales de un servicio, entre otros.

La redaccién correcta de etiquetados, instrucciones, descripciones, fichas de productos,
etc., corresponderd a un proceso de UX writing que se enmarca en uno mayor de UX content
strategy.

:Por qué es importante para los usuarios?

El disefio de experiencia de usuario permite a las personas interactuar con servicios y produc-
tos digitales de manera éptima. En ese proceso, es relevante que las personas puedan contar
con las indicaciones, descripciones y llamados a la accién adecuados para su propia toma de
decisiones.

Cuando la informacién es minima o poco clara, se generan confusiones en los usuarios.
Por lo tanto, los contenidos no deben redactarse de manera azarosa. Al contrario, cada pala-
bra tendrd un propésito en el viaje del usuario con el producto o servicio.

Las palabras en una interfaz son determinantes para el éxito de una experiencia. Como lo
menciona Kinnereth Yifrah (2017) en el libro Microcopy. The complete guide, «si quieres crear
una interfaz que suene humana y sea cercana a las personas que la usan, necesitas palabras.
Al final del dfa, las personas usardn tu interfaz y hay cosas que solo se les puede comunicar
usando palabras» (p. 8).
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Se deben entregar contenidos claros y concisos en una interfaz, para que los usuarios
puedan comprenderla de mejor manera. Podrdn anticiparse a los préximos pasos de su nave-
gacidn y entender el alcance de la decisién que estdn tomando.

Los contenidos creados seguirdn lineamientos de accesibilidad con el objetivo de que las
personas accedan sin dificultad, independientemente de sus propias capacidades. Ademds,
serdn indexables por los buscadores, lo que los hace encontrables en un proceso de bisqueda.

En ese contexto, es importante no utilizar términos complejos o incomprensibles. Si no
se pueden reemplazar, es positivo agregar sinénimos o conceptos relacionados que permitan
comprenderlos mejor. También se debe utilizar un lenguaje simple y claro, que permita a las
personas entender lo que estdn leyendo.

o 7 ] L] >
Por qué es estratégico para el negocio?

La UX content strategy definird la manera en que una marca hablard a sus usuarios. La content
strategy tendrd un propésito, enfoque y metas tanto desde lo que quieren los usuarios como
desde lo que espera el negocio. No serd escribir por escribir, sino que serd articular un proce-
so de escritura estratégica, con foco en lo que las personas necesitan del negocio.

Los servicios y productos digitales deberdn expresarse con empatia hacia las personas en
las distintas etapas del viaje del usuario y facilitar la conversién. Para lograrlo, la creacién
de contenidos es clave, porque debe acompafiar y favorecer la toma de decisiones de las
personas. Deben ser empdticos y asertivos, para que permitan la relacién con un producto o
servicio sin fricciones, expresindose de manera directa, adecuada, atenta y franca.

Estos contenidos responderdn al objetivo del negocio con sus usuarios, y su impacto abar-
ca desde el posicionamiento orgdnico hasta la consecucién de conversiones en una interfaz.

En la medida en que un negocio cuente con una estrategia de UX content y ejecute
procesos de UX writing, disefard contenidos que responden a las bisquedas mds frecuentes
que permiten que las personas encuentren ficilmente en buscadores el producto o servicio.

Una vez en la interfaz del sitio o aplicacidn, si son contenidos orientados al usuario, serdn
legibles, atractivos y acertados para las distintas etapas del viaje del usuario. Los etiquetados,
las instrucciones, la descripcién de cada paso, de la mano de una interfaz correctamente
disenada, facilitardn cualquier proceso que se realice con el producto o servicio. Serdn textos
que irdn asistiendo y guiando hacia la conversién.

:En qué etapa del proceso es importante?

En todas las etapas, el porqué del contenido es primero. ;Por qué? Porque, desde la defi-
nicién de objetivos hasta la puesta en produccién, los contenidos deberdn estar pensados,
disefiados y escritos de manera correcta.
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En etapas tempranas, se deberd definir cudl serd la estrategia de UX content del producto
o servicio, definiéndose de qué manera la marca va a «hablar» en la interfaz. Esa comunica-
cién tendrd un objetivo especifico en los propésitos generales del proyecto.

Durante etapas de investigacién, se podrd establecer cudles son los atributos y caracteris-
ticas de la marca en su comunicacién con los usuarios. También, se deberd identificar cudles
son los conceptos que las personas buscan y cdmo se refieren al producto, para que, al pro-
ducir los contenidos, estos respondan adecuadamente a esos conceptos.

En ambos momentos, tanto en definicién estratégica como de investigacion, podrin
crearse las gufas de estilo que definan la manera en que el producto o servicio se comunicard.
Tendremos, entonces, el marco conceptual para las etapas venideras.

La arquitectura de la informacién servird para guiar el proceso de UX writing y la pro-
duccién del contenido final. Desde el inventario, pasando por card sorting y el mapa de
contenidos, y finalizando en los wireframes, la redaccién del contenido es relevante.

Los distintos etiquetados deberdn ser reconocibles para las personas, anticipdndoles qué
contenidos y funcionalidades encontrardn en cada uno. Los textos mds extensos permitirdn
situar a las personas en la interfaz y explicarles qué es lo que estdn utilizando y qué acciones
pueden realizar.

De cara al usuario, los contenidos estdn presentes desde que una persona inicia una
busqueda en Google o cualquier otro buscador y encuentra el resultado que necesita —po-
sicionamiento orgdnico—, pasando por el escaneo de una interfaz hasta realizar una accién,
resolver una duda o concretar una compra. En cada una de estas acciones, el contenido debe
favorecer que las personas den el siguiente paso hacia la conversién.

Si los contenidos estdn escritos de manera correcta, la persona sentird la confianza
suficiente en el servicio o producto que estd utilizando y llevard la relacién al siguiente
nivel. Si ese proceso termina de manera satisfactoria, ademds, compartird su experiencia
con otros.

X P ST
:Por qué mejora la experiencia?

Las personas se sienten mds seguras de tomar una decisién cuando cuentan con la informa-
cién necesaria. El UX content y UX writing son importantes para la experiencia de usuario
porque permiten hablar con cercanfa y empatia a las personas, a través de la redaccién de
contenidos claros, legibles y oportunos para todas y todos.

Son textos que, independientemente del formato y extensién en que se presenten, estin
correctamente ubicados. Por lo tanto, van entregando informacién contextual y que pro-
mueve la accién de las personas en relacién con una interfaz.
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En la medida en que el tono y la voz estén correctamente disefiados, la marca hablard de
manera consistente en las distintas plataformas y serd coherente en su comunicacién con sus
usuarios y clientes.

Un proceso de UX content strategy debe estar orientado siempre a entregar autonomia y
conflanza a las personas en su relacién con una interfaz que es parte de un ecosistema mds
grande.

Desde esa perspectiva, la consistencia deberd estar determinada desde el relato hacia la
voz, en la forma en que la organizacién o marca habla; desde el tono, en cémo se adecua
esa voz a cada canal o momento; en el estilo y las caracteristicas que se utilizan en términos
estilisticos y en la creacién de contenidos, desde articulos hasta microcopias.

En los distintos momentos, formatos y canales, es fundamental disefar un relato y una
historia que tengan sentido para nuestros usuarios y para los objetivos del negocio. Es crear
un relato coherente en su trato con el usuario, que lo contenga y acompaie durante todo el
viaje.

Al ser contenidos pertinentes, las personas se sentirdn mds seguras para cjecutar las dis-
tintas acciones, porque irdn recibiendo informacién e instrucciones adecuadas en todas las
etapas de su viaje.

6.2 Caso: La historia de Alejandra

Cuando le preguntaron si queria acompanar su café con algo dulce, Alejandra lo rechazé
con una sonrisa. Hacfa tres afios que lideraba el equipo de UX content de la compafia y los
proyectos nuevos atn le generaban ese vértigo que no dejaba entrar ni un bocado, mucho
menos a minutos de la reunién de presentacion a cargo de Carlos, el lider del proyecto.

Llevaba un par de semanas trabajando una guia de estilo para brindar un marco de
creacién que diera mds consistencia a los contenidos. Estaba convencida de que cualquier
proyecto nuevo serfa una buena oportunidad para comenzar a aplicarla en un canal, medir
los resultados y hacer mejoras antes de estandarizar en los demds canales. Seguir la 16gica del
MVP (minimo producto viable).

Mientras se acomodaba en su silla, divisé en la computadora de Carlos una nueva pantalla
de la aplicacién con un contenido simulado. «;Eso de dénde salié?» —pensé—. «Debe ser un
concepto, se respondi6 a si misma. Tengo que tratar de ser optimista, quiero ser optimistar.
Quiso revisar algunos correos antes de comenzar la reunién, pero arrancaron puntualmente.

Después de algunos datos de contexto, aparecié una secuencia de pantallas en alta fide-
lidad. «Perdén por “lorem ipsum” —dijo Carlos—. Por suerte, aqui estd Ale, del equipo de UX
content, para que después les ponga su “magia” con esa guia de la que ha hablado tanto».
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Alejandra sonri6 con desgano y asinti6, pero ya habia dejado de escuchar. El «lorem ip-
sump era lo de menos. No estaba segura de que se fuera a entender bien la historia que inten-
taban contar esas pantallas. «;Cudl era exactamente la propuesta de valor?, ;cémo se sienten
los usuarios que van a usar esto?, ;hace falta pedirles tantos datos en el flujo?», pensaba.

En eso estaba cuando escuché su nombre. «Ale, ;ste llevas entonces la tarea de ver el tema
de los cambios que tenemos que hacer? —dijo Carlos—. Deberian estar el onboarding de la app
y todos los pasos siguientes. También hay algunas validaciones que terminan en pantallas,
pero atin no estdn listas. Te las pasamos después para que las escriban junto con el correo de
lanzamiento que quiere marketing. Eso lo puedes ver con Martiny.

«Espera, Carlos —interrumpié—. ;Podemos revisar de nuevo la propuesta de valor y el
flujo? No estoy segura de que se entienda la historia. A priori, veo que hay demasiadas expli-
caciones, y quizds los usuarios se pierdan; es dificil que fluya. Tampoco termino de entender
bien la propuesta de valor: ;qué ganan los usuarios con esta nueva funcionalidad? Mientras
mds claro esté, mejor se comunicard. También me encantarfa saber cémo se sienten; asf tra-
bajamos en conectarnos emocionalmente con las palabras».

Con un ademdn, Carlos intenté preguntar algo. Pero Alejandra siguié y le pidi6 tiempo
para bajar todo a tierra y trabajar los contenidos y la experiencia de uso bien desde la base y
con mds informacién. «Creo que debemos entender mejor todo esto antes de liberar las nuevas
funcionalidades», dijo Alejandra. «No podemos, Ale —respondié Catlos, con cierto desgano—.
Tenemos que avanzar con la implementacién de las pantallas... Laura ya vio todo y nos dio luz
verde a la planificacién. Solo faltan los textos que tienen que armar ustedes y un par de panta-
llas. ;Cudndo crees que podrian tenerlos? Con eso listo, podemos probar asi y después vemos».

Alejandra respird y se dejé caer sobre el respaldo: Laura era la vicepresidenta y principal
stakeholder del proyecto, ya habia aprobado una solucién, y seguramente le habfan prometi-
do una fecha de lanzamiento.

Alejandra insistié: «Volver atrds serfa caro y frustrante, espéranos, por fa, hasta el final
de esta semana. No nos tomard tantos dias. Lo prometo. ;Quién estd participando desde
Disefo?». «Mariana, pero este es su primer proyecto», dijo Carlos sefialando a un extremo de
la mesa. «Estd bien, su mirada estd mds limpia que la nuestra», respondié Alejandra tratando
de ser convincente.

«Pero, Ale, queremos empezar ya a implementar las pantallas que hicimos en muy poco
tiempo. No puedo esperar tanto», insistié Carlos. «Déjame armar algo manana y te aseguro
que serd mejor que comenzar a ciegas, solo llenando las pantallas como si fueran casilleros
en blanco», sostuvo Alejandra, mds segura de que habfa logrado que el equipo dudara y
apoyaran su propuesta.

Acordaron armar una reunién de trabajo al dia siguiente y sumaron también a Sergio, del
drea de producto y negocio, y a Nicolds, el desarrollador. Volverian a verse el lunes con otra
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propuesta. Esa tarde, Alejandra armé un borrador del content briefing, un documento senci-
llo con las razones mds importantes para trabajar los contenidos. «Revisen, es lo primero que
usaremos mafiana», adelanté a su equipo de UX content. También lo envié a los convocados
a la reunidn del dia siguiente. Ese ejercicio inicial tenia por objetivo que estuvieran todos con
la misma informacién y plantearan sus dudas antes de empezar a escribir.

La tnica que respondi6 en privado fue Mariana. «Hola, Ale, me parecié bien el brief,
pero ;no es un poco como ir para atrds? Me preocupa que esto afecte lo que ya he disenado
hasta ahora y que aparezcan mds casos de uso y, por ende, més pantallas, y no creo que alcan-
ce a tenerlas. Serfa genial si me despejas esa duda», escribié Mariana.

Alejandra fue comprensiva con la situacién de ella, recién llegada y teniendo que afrontar
un trabajo mal planificado. «Gracias, Mariana —escribi6 Alejandra—. La idea es que pensemos
la historia completa, y nos vamos a llevar muchas ideas para disefiar y construir con una
visién mds clara del problema que vamos a resolver y cémo va a ser la experiencia de uso. Te
aseguro que esto te hard mds ficil entender los elementos que debes disefiar en cada pantalla.
iNos vemos mafanal».

El valor de escribir para las personas

Al dia siguiente, la reunién empezé temprano. Pusieron en comin lo que sabian del objeti-
vo, el propésito del proyecto, el contexto del negocio y las caracteristicas y necesidades de los
usuarios. Sesenta minutos después estaban, literalmente, en la misma pdgina.

Alejandra propuso hacer un prototipo del contenido. «;Vamos a dibujar pantallas?», solt6
Nicolds. «No, vamos a escribir. Y vamos a ponernos el #imer, tenemos que ser rigidos con el
tiempo, no haremos otra cosa que no sea esto», dijo Alejandra.

Tomaron el caso de uso principal, definieron los puntos de inicio y fin y, durante cuatro
sesiones de quince minutos, escribieron la historia como si fuera un guion de teatro, sin
detenerse. El equipo ide6 la experiencia de uso como si vieran la misma pelicula, sin invertir
tiempo en dibujar una sola pantalla.

Carlos estaba muy sorprendido con los resultados. «No pensé que llegarfamos a algin
lado hoy», confesé a Alejandra. «Esa es la ventaja de usar una dindmica de content prototyper,
le explicé Alejandra, «terminamos entendiendo y contando todos la misma historia».

Mariana, con algo de timidez, decidié dar su opinién. «Creo que este ejercicio fue muy
positivo para el disefo. Porque ahora tengo una visién mucho més completa del problema y
cémo deberia resolverse».

«Me pasé algo parecido», agregé Nicolds. Alejandra solo sonrié. Habia logrado cambiar
la manera de trabajar a una forma ordenada, colaborativa y con resultados satisfactorios para
todo el equipo y, especialmente, para el usuario final.
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El resto de la semana, cerraron una nueva propuesta. Alejandra avanzé en entender mds
los sentimientos de los usuarios y dimensiond la cantidad de piezas de contenido por produ-
cir. Mariana trabajé en baja fidelidad con contenido real. Nicolds y Sergio revisaron algunos
desafios técnicos y de negocio surgidos del prototipo de contenido. Incluso, alcanzaron a
hacer pruebas de guerrilla con usuarios, a pesar del poco tiempo.

Carlos estuvo de acuerdo con la nueva propuesta. Pero decidié convocar a Laura a
una breve reunién con el equipo para validarla. Le explicaron lo que habian hecho y
le adelantaron que, a pesar de que era un prototipo de baja fidelidad, explicaba mucho
mejor lo que querian hacer. La primera reaccién de Laura fue un «no me gusta, estd muy
pobre todo».

Alejandra y Mariana indagaron un poco mds y vieron que, en realidad, le preocupaba
que fuera mds compleja de implementar. «;Cudnto nos va a desviar si la hacemos asi?», los
increpé. Carlos y Nicolds se miraron: era un desvio considerable. «Si hubiéramos empezado
por definir bien la historia y el contenido primero, no estariamos pensando en esto —confesé
Carlos—, pero vale la pena hacerlo bien y tener una mejor experiencia y mejores resultados».
Laura dud6 unos minutos y les dio una semana mds. «No tienen mds tiempo», cerrd la re-
union.

Todos trabajaron a tiempo completo esa semana. En paralelo, hicieron algunas pruebas
con usuarios, aplicando pequenas mejoras previas al pase a produccién. Alejandra aproveché
para poner a prueba la nueva guia de estilo, iterando los contenidos con Mariana y Sergio.
Estaban tan alineados en la propuesta de valor que, incluso, pudieron definir el tono de las
piezas mds publicitarias que armarfa Marketing. Toda la comunicacién estaba clara y orde-
nada.

Semanas después, Alejandra pidié su café de la mafana y le preguntaron si querfa acom-
panarlo con algo dulce. Pidié algo para todo el equipo. Era el dia del lanzamiento de la nueva
funcionalidad y se merecian festejar. Habian logrado disefiar una buena historia y estaban a
punto de empezar otra.

Fl contenido es primero

Empezar a disenar la interfaz sin tener en cuenta los contenidos es una préctica habitual en
algunas organizaciones. Eso suele generar problemas de idas y vueltas entre el equipo, demo-
ras en la implementacién y, peor ain, malos resultados en la experiencia de uso.

Por eso, Alejandra, en vez de hacer los contenidos como si se tratara de reemplazar «lorem
ipsum» por textos «bonitos», intenté volver a las bases, trabajar la experiencia de uso como
si fuera una historia y, al mismo tiempo, lograr que el equipo tuviera una visién compartida
sobre los objetivos del negocio y del usuario.
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Para lograrlo, podemos usar dos herramientas colaborativas: content briefing y content
prototype. El briefing es un documento que nos permite hacernos las preguntas bdsicas que
necesitamos para tomar decisiones de disefio y de contenido. Y, a su vez, en el mismo ejer-
cicio de hacerlo, lograr un entendimiento comin con el equipo. Al final del dfa, resulta til
para que todos podamos aportar desde nuestra drea y disefar sin dejar de estar alineados.

Content prototype, en tanto, es una herramienta que nos permite entender cémo serd la
experiencia de uso, de la manera mds rdpida, barata y sencilla posible: escribiendo. Se empie-
za por tener muy claro el objetivo del usuario y por elegir uno de los casos de uso principales
del producto o servicio, idealmente uno éptimo o feliz. Después, se elige a quien facilitard
la escritura y, en bloques de 15 minutos o menos, el equipo va construyendo ese didlogo en
conjunto. Las preguntas, problemas y desafios de interaccién que van surgiendo, se van do-
cumentando para abordarlos después, para que el foco solo esté en armar la historia completa
y que asi el equipo logre hacerse la misma pelicula.

Una vez que tenemos clara la historia y los objetivos de los usuarios y del negocio, po-
demos avanzar con el disefio y el contenido de las pantallas en forma mds sélida. Y aqui
llegamos a un punto en el que, a nivel de contenido, debemos tener en cuenta dos puntos
importantes: ;cémo se expresa la interfaz? y ;los usuarios entenderdn los contenidos?

Para ambas cuestiones hay respuestas. Para lograr que la interfaz, o el producto, se expre-
se con voz propia, debemos tener claro cdmo es su voz y cdmo se expresa en los diferentes
canales. En general, esto estd incluido en un manual de voz y tono, que permite establecer
consistencia en los conceptos, verbos, accionables e ideas fuerza en la relacién con el usuario.
Esos lineamientos cruzan todo el producto o interfaz y ordenan la produccién del contenido,
porque lo orientan siempre en una direccién expresiva. La interfaz suena con una voz y cam-
bia el tono de acuerdo con la situacién y los sentimientos del usuario, a lo largo de la historia.

Por otro lado, nos queda asegurarnos de que los usuarios entiendan los contenidos. La
mejor manera es probando. Una buena opcidn es hacer pruebas de guerrilla, es decir, con
prototipos bdsicos, usuarios al azar y de manera muy acotada. También se puede usar el /igh-
lighter test, que consiste en pedir a las personas que vayan destacando con colores distintos
los textos que entienden y los que no. Otra alternativa es el test de usabilidad, el cual, si bien
es de la interfaz completa, puede considerar algunas preguntas respecto del etiquetado, las

instrucciones y la informacién ofrecidos al usuario.
6.3 Antes de continuar, pregiintate
Alcance y metodologia de trabajo del proyecto

* ;Cudl es el alcance del proyecto?
* ;Qué objetivos y caracteristicas tiene?
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e ;Cudles son los plazos para la ejecucién del proyecto?

* ;Cudles son los principales hitos que afectan su trabajo?

* ;Quién toma las decisiones finales?

* ;Qué roles participan y cudntas personas hay por cada rol?

e ;Quién lidera el proyecto y cémo se toman las decisiones?

 Existe la figura del UX manager?

* ;Cémo serd coordinado el trabajo con el UX designer?

e ;Cbémo se va a testear el producto?

* ;Ese testing abarca o estresa en un nivel éptimo las decisiones de UX writing?
 ;Existird una versién beta?

* ;Selanzard un MVP?
Una vez puesto en produccién

e ;Cémo se evaluard el cumplimiento de los objetivos?

e ;Se establecieron KPI?

* ;Se podrdn establecer ficilmente los puntos de dolor, y es factible implementar
rapidamente los ajustes y ediciones de UX writing?

Objetivos de la marca y del usuario

* ;Cudles son los objetivos especificos de la marca, empresa, organizacién en el contexto
del proyecto?

* ;Cudles son los objetivos especificos del usuario en ese contexto?

* ;Estos objetivos especificos armonizan?

* El proyecto se enfoca en dar valor al cliente o solo en obtener resultados?

* ;Cudles son las fricciones que anticipamos en el proceso?

* ;Cudles son los facilitadores y obstaculizadores del proceso?
Contexto y UX research

¢ ;Cudl es el contexto especifico de la marca, empresa, organizacién?

* ;Qué caracteristicas particulares tiene el mercado, negocio, rubro, nicho?

e ;Cémo resuelven habitualmente estos mismos problemas la industria, los
competidores, los referentes?

* ;Cémo desarrollaremos la UX research?

 ;Existird un plan que incluird hitos especificos?

* ;Se empleardn métodos cualitativos y/o cuantitativos para conocer a nuestro usuario

y para el seguimiento de su experiencia y los resultados?
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e ;Se realizardn entrevistas, encuestas, cuestionarios?
e ;Se evaluardn los disenos?
* ;Se realizardn observaciones, pruebas de usabilidad?

* ;Se recopilardn datos sobre las interacciones y se realizardn andlisis especificos?
Ambiente

e ;Qué tipo de interfaces de usuarios se estdn disefando?

* ;Un contexto web, una aplicacién mévil, un chatbor?

* ;Qué particularidades, reglas, limitaciones (de formato, de cantidad de caracteres),
potencialidades tiene ese ambiente especifico donde desarrollard su labor el UX writer?

Storytelling

* ;Qué historia o aventura se propone al usuario y cémo los textos pueden armonizar
con ese relato?

e ;Cémo se logrard dar consistencia en todo proceso, en cada interaccién, en cada
detalle hasta cada copy y microcopy?

e ;Cémo acompafiar o reforzar el storytelling sobre la base del cual transcurre la
experiencia del usuario, haya participado o no de esa elaboracién el UX writer?

* ;Qué historias se contardn?

¢ ;Cudl es la secuencia y el contexto especifico?

* ;Qué tareas se propone al usuario para resolver el problema o satisfacer sus necesidades,
y en qué situaciones debe hacerlo?

Interfaz y marca

*  ;Quién habla?

e ;Cémo es?

e ;Cudl es su personalidad?

* ;Cudl es su estilo, tono y voz?

* ;De cudles fuentes puedo nutrirme?

e ;Se trata de una marca (en el marco de la comunicacién 360 de una empresa), un
personaje (central o secundario), un asistente virtual?

* ;Disponemos de un manual de marca?

* ;Incluye un manual de estilo?

e ;Quién o qué interacttia con el usuario y qué personalidad tiene?
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Usuario

* ;A quién se habla?

e ;Quién es nuestro usuario?

e ;Qué necesidades, objetivos, intenciones, emociones tiene?

e ;Cémo hablar el «mismo idioma» que el usuario, en el sentido de facilitar su
experiencia con el producto, para ayudarlo a cumplir sus objetivos?

e ;Es experto a nivel tecnoldgico?

* ;Me habilita 0 me inhabilita una jerga técnica?

* ;Estd acostumbrado a este tipo de interacciones?

* ;Qué grado de ansiedad o estrés representa para el usuario esta interfaz o interaccién?

* ;Hay varios tipos de usuarios y debo cotejarlos a todos?

e ;Cudl es la capacidad del usuario para interpretar un texto, en cada micromomento
determinado?

6.4 Caso: UX content strategy para mejorar la experiencia bancaria,
Argentina

Los bancos y la industria financiera

Los bancos son instituciones financieras que, actualmente, pueden catalogarse como tradi-
cionales. En general, desarrollan su actividad desde hace siglos, y esa larga existencia es parte
sustancial de su patrimonio simbdlico.

Si tuviéramos que describir su actividad de manera mds general, son entidades habilita-
das para captar ahorros y otorgar créditos (al consumo, hipotecarios, comerciales), asi como
otras actividades mds sofisticadas, como la administracién de inversiones, o mds sencillas,
como la custodia de valores. De ese conjunto bésico, se desprenden mdultiples actividades
que se pueden denominar «servicios financieros», orientados a personas naturales y juridicas.

Las particularidades de su negocio y su impacto en la economia en general (a manera de
ejemplo: ocupan un lugar muy relevante en el financiamiento de las inversiones y el consu-
mo) los convierten en entidades sujetas a multiples controles y regulaciones de su actividad,
con algunos capitulos especificos vinculados al combate y la prevencién del lavado de activos
y del financiamiento de actividades ilegales como el narcotrafico y el terrorismo.

En un contexto de globalizacién de la economia, las grandes, y cada vez mds frecuentes,
crisis financieras internacionales han provocado que su negocio sea particularmente sensible
a la percepcidn y valoracidn social, reforzando la importancia de aspectos como la confianza
y reputacién en el desarrollo de sus servicios y en las interacciones con el mercado, las auto-
ridades reguladoras y los smkeholders.
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Contexto actual de la actividad bancaria

Los bancos no escapan de la mayoria de los fendmenos asociados a la globalizacién de la
economia, como el proceso de concentracién y fusién que caracteriza al actual estadio de
los grandes emprendimientos. Las «<nuevas» instituciones aumentan su tamafo, amplian sus
mercados, diversifican su riesgo. De esta manera, se aseguran market share y sostenibilidad en
el tiempo, pero suman estructura y dificultades para adaptarse al contexto permanentemente
cambiante del mundo.

La transformacién digital los encuentra en 2020 en pleno proceso de cambio. Si la eco-
nomia digital obliga a casi todos los rubros a una fuerte actualizacién, los bancos tienen su
capitulo especifico denominado e-banking o conceptos sindénimos o asociados, como banca
electrénica, banca en linea, banca digital o banca mévil. Si todos los aspectos relativos a la
administracion del riesgo (de crédito, de reputacién, etc.) y de la seguridad, tradicionalmen-
te vinculada a la locacién fisica, siempre fueron esenciales, ahora se les suman, y con vital
importancia, los aspectos relativos a la ciberseguridad o seguridad de la informacién. Estos
pasan a ser parte del core del negocio, ya que las operaciones digitales (transacciones, pagos,
consultas) son cada vez mds numerosas y frecuentes.

Por otro lado, aparecen nuevos competidores, como los bancos virtuales o las fintech, con
estructuras extremadamente mds livianas, menores costos operativos y una mayor capacidad
de innovacién, poniendo en cuestién buena parte del mercado o algunos sectores de activi-
dad. Aqui se abren distintos caminos de adaptacién, que van desde la incorporacién de los
pequefios actores por parte de los grandes, incluyendo starzups que desarrollan soluciones
especificas, una fuerte inversién en IT, la creacién de usinas de innovacidn, etc. En cualquier
caso, importantes procesos de readaptacion organizacional, optimizacién de las estructuras
y uso intensivo de la tecnologia.

Todo esto en un contexto muy cambiante en todos los dmbitos de la realidad, no solo en
la economia, con algunos fenémenos que impactan especialmente en la actividad bancaria
como el e-commerce y el aumento de los pagos digitales, o la aparicién de las criptomonedas
y el blockchain. Lo que estd cambiando sustancialmente son los hébitos, pricticas y valores

de los clientes: de las personas en general y del usuario digital en particular.
Un banco que quiere mejorar el dia a dia de las personas

Banco Galicia es uno de los bancos privados mds importantes de Argentina. Pertenece al
Grupo Financiero Galicia y fue fundado el afio 1905 como Banco de Galicia y Buenos Alires.

Con mds de 100 afios en el sistema financiero argentino y con participacién en la Bolsa
de Comercio de Buenos Aires desde 1907, tiene también presencia bursdtil en mercados de
Europa y Estados Unidos.
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Ha desarrollado una estrategia orientada a sus clientes, para ofrecerles una experiencia
diferenciadora a través del conocimiento de sus necesidades financieras. Se presentan como
una organizacién motivada por «mejorar el dia a dia de las personas y las empresas», buscan-
do ser innovadores en la industria, especialmente en la incorporacién de servicios digitales.
En el afio 2000, lanzé el primer portal financiero en internet en Argentina y, algunos anos
mis tarde, fue el primer banco en ofrecer servicios de pago a través de teléfonos moviles.

La estrategia del banco estd articulada a partir de cuatro valores:

* Entusiasmo, que significa que trabajan con alegria y optimismo, creando un buen
clima laboral que favorece la formacién de equipos motivados y cultura de la
responsabilidad en torno a los resultados.

* Innovacién, como la capacidad para crear e implementar ideas y soluciones que
permitan la mejora continua y ser proactivos en la satisfaccién de las necesidades de
sus clientes.

* Cercania, a través de la escucha activa de sus clientes para poder entregar respuestas
acordes a sus necesidades. Sus trabajadores deben ser accesibles, empdticos, amables
Y respetuosos.

* Compromiso, en resolver y dar siempre una respuesta ofreciendo valor en cada
oportunidad.

La cultura de servicio de la compafia se volcd hacia la experiencia de usuarios. Esto se
complementa con una gestién que estd en busqueda de iniciativas de vanguardia, lo que ha
permitido, por ejemplo, adoptar la metodologia Agile y el funcionamiento de un ecosis-
tema digital que también involucra a plataformas sociales (Instagram, Facebook, Twitter,
Youtube), su chatbor Gala y canales tradicionales, como el teléfono, y presenciales, como las
sucursales.

Actualmente, el banco cuenta con 2,9 millones de clientes, de los cuales cerca del 60%
utiliza canales digitales. De ese porcentaje, el uso de la aplicacién del banco es de un 70%,
y el 30% restante es usuario de online banking. Segin datos de la propia compaiifa, las ope-
raciones se distribuyen de manera similar, y se logra en ambos canales cerca de 37 millones
de logins mensuales.

La estrategia de Banco Galicia

El contexto global favorecié para que Banco Galicia iniciara un proceso de transformacion,
con un desarrollo de plataformas, servicios y productos que respondieran de manera éptima
a las necesidades de los clientes.

Definieron objetivos orientados a la idea de una experiencia integral a las personas, que
permitiera la mejor rentabilizacidon de la compaififa. Este proceso significaba que debian po-
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sicionarse en el mercado, especialmente en la oferta de productos financieros y alcance de
clientes. Ademds, debian ser eficientes para lograr el objetivo de transformarse en la mayor y
mds valiosa plataforma financiera de Argentina.

Entre los aspectos diferenciadores, se definié una experiencia de cliente distintiva, basada
en el liderazgo en la industria en términos de eficiencia operacional y la atraccién de talento.
Todo esto enmarcado en un compromiso con el desarrollo sostenible y la proyeccién regio-
nal.

La transformacién digital de Banco Galicia fue una oportunidad de acelerar el cambio e
instalar una cultura de trabajo que, a través de objetivos mds ambiciosos y mejores recursos
técnicos, pudiera marcar pauta a la industria argentina. Este proceso consideré cuatro dmbi-
tos de trabajo que fueron relevantes: marketing digital, optimizacién y digitalizacién de los
viajes de clientes, uso de advanced analytics, y metodologia Agile.

Como el mismo Banco Galicia lo explica, «evolucionamos de Un Banco en la cabeza y
el corazdn de la gente a mejorar el dia a dia de mds personas» (Galicia Sustentable, 2016).

El gran desafio de hablar con voz propia

Ese contexto de transformacién organizacional hacia una metodologia 4gil produjo una ola
productiva en la que cada vez mds equipos participaban en el disefio y desarrollo. Asi, sin
querer, se cre6 un abanico de inconsistencias.

Muchos canales de comunicacidn e interfaces del Banco hablaban diferente, incluso, a la
misma persona. La produccién de contenidos no era parte del disefio de experiencias, sino
que era una validacién que, en general, venia al final. Cuando un 4rea sentia que necesitaba
revisar los textos, acudia a brand experience: el tinico gran equipo que se encargaba de la co-
municacién de marca del Banco.

Brand experience también se estaba transformando. Habia sido concebido como un equi-
po de marketing y publicidad, tenfa mucha trayectoria en el banco y habia conseguido algu-
nos logros importantes en su gestién. Trabajaba desde e-mail marketing y piezas para redes
sociales, hasta comerciales en television, radio y via publica. Pero ;podria reorientarse a crear
contenidos centrados en el usuario en vez de en grandes audiencias de clientes?, ;podria
hacerlo con estdndares de usabilidad?, ;c6mo iban a organizar al equipo de trabajo?, shabia
que traer nuevos talentos?

Este tipo de preguntas y los requerimientos desde distintos equipos tapaban las mesas de
trabajo, y habfa que actuar lo antes posible, porque la companfa seguia desarrollando cada
vez més productos y servicios financieros. El problema crecia dfa a dfa y el equipo de brand
experience empezaba a ser un cuello de botella.
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El gran desafio era lograr que el contenido del banco hablara con voz y personalidad
propia en todos los puntos de contacto con el cliente, y lo hiciera con calidad, capacidad,
consistencia para escalar y centrado en el usuario.

Objetivos

La compaiiia necesitaba mejorar, sobre todo, los contenidos en las interfaces de sus produc-
tos y servicios digitales. Y debia hacerlo en medio de su transformacién organizacional.

Para lograrlo, se definieron dos grandes objetivos:

* Dar al contenido una voz y personalidad propias.

* Generar estrategias y herramientas para que el contenido pudiera ser creado con

calidad y escalara con consistencia.

El primer objetivo apuntaba a definir una voz y personalidad que fuera genuina —cen-
trada en los clientes y en los colaboradores del Banco Galicia—, reconocible e identificable,
alineada con el propésito y la estrategia de la compania. La idea era lograr una definicién
de la manera de expresarse para, luego, crear guias y estrategias que permitieran hacerlo en
cada pieza y en cada interfaz. Habia que lograr que las palabras ayudaran a hacer y también
reflejaran una forma de ser.

El segundo objetivo era crear un disefio organizacional, procesos de produccién de con-
tenidos, desarrollar el equipo potenciando lo mejor de cada uno y generar los artefactos,
documentacién y estrategias necesarios para que el contenido fuera en una sola direccién.

Una estrategia con tres lineas

En agosto de 2019, el Banco Galicia decidié contratar a consultores de content strategy de
Pannonica, una red de disefiadores de experiencia, para definir —junto con equipo de brand
experience y diseno UX~ las estrategias, los objetivos, un plan de mejora de los contenidos y
su ejecucion en toda la compafia.

El primer paso fue crear un plan de content strategy que pudiera trazar un roadmap en
direccién a lograr sus dos grandes objetivos de dar voz y personalidad propias al contenido,
y lograr que escalase con calidad y consistencia.

El roadmap tuvo las siguientes etapas:

* Inmersién y auditoria de contenidos.

e Diseno de personalidad y contenidos.

*  Author experience: armado de equipo, guias y procesos.

*  Validacién y adopcidn interna.

* Estrategias de despliegue ¢ implementacién.
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Después de haber consensuado el plan, y con toda la disposicién de la compania para
lograrlo, el paso siguiente fue dividirlo en tres #7acks o lineas de trabajo paralelas, ordenadas
por prioridad: equipo, voz y procesos.

Equipo

El equipo estaba saturado de solicitudes de distintas dreas, que cada vez demandaban més. Su
talento era muy diverso en habilidades y, como atendfan demasiados focos, era muy dificil
asignar la persona adecuada para cada desafio.

El primer paso fue hacer un diagndstico general de fortalezas y debilidades del equipo,
acompanado de reuniones uno a uno en las que se pudo profundizar en expectativas del rol
y el desarrollo profesional. Después, se evaluaron las habilidades de escritura, para entender
las posibilidades de transformacién y rotacidn hacia un rol de UX writer.

Casi al mismo tiempo, el equipo participé de capacitaciones sobre los fundamentos de
contenidos en interfaces digitales, que permitié tener una visién compartida de la disciplina;
poco después, se profundizé con un curso de ocho semanas.

Paso a paso, el equipo se fue transformando de acuerdo con lo que necesitaba la compa-
fifa. Asi como las células se dividen para crear algo nuevo, el equipo se dividié en roles mds
claros y se amplid.

De esta forma, naci6 el CoE (center of excellence) de contenidos: un equipo con la mision
de crear estrategias, facilitar y generar las herramientas necesarias para que el banco se exprese
con voz propia, en cada punto de contacto con los clientes o posibles clientes.

Dentro de ese equipo, se crearon otros dos: el equipo de brand content y el equipo de UX
content, con focos bien diferentes y nuevos talentos, elegidos especialmente entre el equipo
del banco y un proceso de reclutamiento minucioso con desafios técnicos.

El equipo de brand content tiene la misién de definir y ejecutar las campafas de comu-
nicacién del banco. Su mayor foco es la comunicacién publicitaria en medios tradicionales
y digitales. El equipo de UX conzent trabaja para que los productos digitales sean ficiles de
entender y generen una vivencia y conexién con las personas.

Voz

En el momento de encarar el diseno de una voz y personalidad propia, se definié que:
* Seria codisefiada con los colaboradores.
*  Se desprenderia del propésito y la estrategia de la compania.
* Funcionarfa como un puente entre personas: los que hacen la compania y los que
usan sus productos y servicios.
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Con todo esto claro, el siguiente paso fue responder como se identificaban como compa-
fifa y como individuos. La idea era que la voz sonara genuina, que saliera directamente del
corazén de las personas que hacen y llevan adelante a Banco Galicia.

En entrevistas con el CEO vy referentes clave del negocio, se revisé en profundidad el
propésito del banco de mejorar el dia a dia de mds personas y su estrategia para darle valor a
través de productos y servicios financieros.

A partir de los estudios e investigaciones con clientes, que venia haciendo la compania,
junto con la informacién de los colaboradores que los atend{an todos los dias, se conceptua-
liz6 un publico objetivo con caracteristicas, necesidades, valores y emociones involucradas.
El propésito fue entender quiénes eran los clientes, qué sentian y qué relacién habia con la
compafia, otros bancos y otros servicios financieros.

Con toda la informacién del negocio, los clientes y colaboradores que trabajan en el
banco, se crearon estudios y dindmicas con equipos de distintas 4reas, que ayudaron a definir
las caracteristicas de las personas de la compaia y a disefiar los atributos de personalidad de
la marca, como si fuera un personaje.

Después de definir una manera de ser y estar, y ponerla a prueba en ensayos de conteni-
do con prototipos de diferentes piezas y temdticas, se llegé a la conclusién de que el Banco
Galicia tiene una voz que te dice que estd contigo para que puedas hacer més. Es familiar,
sincera y transformadora.

El dltimo paso tuvo el desafio de documentar las definiciones y crear guias que permitie-
ran aplicar la voz y personalidad en cada linea de escritura, en cada comunicacién o mensaje
nuevo que emitiera el banco, en cualquiera de sus canales.

Eso es hoy un documento vivo —parte de un sistema de disefio— que, a través de guias de
expresion y ejemplos, permite entender cémo aplicar cada rasgo de la personalidad. No es
una documentacién rigida, un manual que indica cémo escribir cada tipo de pieza de con-
tenidos, sino que tiene la intencién de ayudar a aplicar el criterio propio en la escritura, sin

perder la voz y la manera de ser de la marca.
Procesos

Definir la voz no era suficiente para producir contenidos de calidad. Habia que crear los
procesos y herramientas para lograr que todo fuera producido en linea con la marca, y con
la mente puesta en que escalara con consistencia.

Entonces, mientras se iba definiendo y disenando la voz y personalidad, en paralelo se
creaba un equipo enfocado en UX content. También se fueron armando guias tdcticas de
escritura para interfaces, que empezaron a usar los disefiadores y comunicadores que segufan
trabajando en productos y servicios.
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Para empezar a trabajar los contenidos desde el comienzo del proceso de diseno de expe-
riencia, se cred un espacio de charla y capacitacién con diseno UX, sobre coémo empezar a
disefiar la experiencia de uso por el contenido.

Por tltimo, se dieron los primeros pasos en la creacién de un proceso de trabajo bdsico de
UX content, que se sigue aplicando y perfeccionando con todos los equipos que participan en
el disenio y desarrollo de productos e interfaces digitales en la compania.

Resultados de un camino que recién arranca

«Cada vez que un UX writer participa en el disefio de la experiencia de un flujo los resulta-
dos son muy buenos; es supervalorada la mirada que aportan. Por eso, estamos trabajando
en seguir creciendo en 2020, para que, en el corto plazo, haya al menos un ratio de un UX
writer cada cuatro disefadores UX», explica Juliana Uva, head of Brand Content Strategy
(comunicacién personal, 20 de agosto de 2020).

El plan de content strategy tuvo mucho impacto a nivel organizacional: cambié la ma-
nera de pensar y trabajar los contenidos. «Antes haciamos contenidos para audiencias muy
grandes y con la posibilidad de hacer mensajes a segmentos mds pequefios, pero, para ser
mds eficientes, tenfamos que hacer mensajes distintos. Empezar a pensar en cada una de esas
audiencias de manera mds pequefia. Comenzamos a acompanar el ciclo de vida del usuario a
través de interfaces», asegura Juliana (comunicacién personal, 20 de agosto de 2020).

Al poco tiempo de haber presentado a un equipo nuevo enfocado en UX content y una
definicién de la voz y personalidad de la marca, se empezaron a ver cambios en los equipos de
las distintas dreas del banco. Segtin afirma Juliana Uva, «pasamos de un modelo de delivery
con agencias para esa produccién a aprender a escribir nosotros. Tenfamos que desarrollar esa
capacidad interna y fue un desafio enorme» (comunicacion personal, 20 de agosto de 2020).

«Notamos que a muchos equipos ya no les da lo mismo —cuenta Juliana—; ahora quieren
trabajar el contenido con una mirada centrada en el usuario, para no volver a la situacién
de antes, en la que el contenido se definia como se podia» (comunicacién personal, 20 de
agosto de 2020).

Por otro lado, la creacién de un equipo dedicado a UX content y la definicién de una voz
permitieron también trazar una linea, una marca conceptual. Todos los contenidos nuevos
tendrdn que estar alineados con la manera de expresarse de la marca, y los anteriores se irdn
mejorando de a poco, priorizados segtin el impacto en los clientes y los objetivos de la com-
pania.

«Aunque tenemos bastante recorrido, lo veo como un camino que recién arranca», co-
menta Juliana, y cierra: «Tenemos mucha tela por cortar, estamos en un work in progress
constante» (comunicacién personal, 20 de agosto de 2020).
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Aprendizajes

Con el plan de content strategy, el Banco Galicia logré crear una voz y personalidad para sus
contenidos. También generd estrategias y herramientas para que se produzca con calidad y
con consistencia en todos los puntos de contacto.

Y podemos decir que fue, sobre todo, un proceso de transformacién del equipo y de su

manera de hacer las cosas, que dejé algunos aprendizajes que aquf{ intentamos resumir:

*  Con UX writers involucrados completamente en el proceso de diseno de experiencias,
crecen las oportunidades de que las interfaces sean féciles de usar, expresen la
personalidad y valores de la marca, y logren crear un vinculo con los usuarios.

* Asf como se disefia la experiencia de uso, debemos también disefiar la experiencia de
los escritores. Cuando el liderazgo se enfoca en pulir fricciones de la organizacién, la
calidad tiene mds espacio y aparecen los mejores resultados.

* Es clave que la organizacién, y su modo de hacer las cosas, cree las condiciones para
que cada UX writer tenga siempre la posibilidad de entender, pensar y proponer con
calidad, recibir feedback —del equipo y de los usuarios— y mejorar.

* El proceso es tan importante como el resultado. Durante la creacién de la voz y
personalidad de la marca, se generd una vision compartida sobre como expresar el
propésito de la compania en cada pantalla.

* Las guifas de escritura y aplicacién expresiva de la voz y personalidad funcionan mucho
mejor que los manuales porque permiten tomar decisiones con criterio propio, sin la

obligacidn de encajar una regla en una situacion y sin perder alineacién con la marca.
6.5 Discusién y conclusiones

La comunicacién es parte fundamental de cualquier proceso de disefio de experiencia de
usuario. En este contexto, el UX content, o contenido centrado en las personas, emerge como
una disciplina transversal a toda la creacién de una experiencia.

A partir de la idea de content first, o «el contenido es primero», se podrdn desarrollar pro-
cesos en los que otras disciplinas de UX como el research, la arquitectura de la informacién
y el disenio de interfaz Ul serdn claves para la definicién de ecosistemas de contenidos que
comprenden todo el viaje del usuario.

A partir de la investigacién que permita identificar necesidades y expectativas en torno
al consumo de informacidn en una interfaz, serd posible disenar contenidos asertivos y em-
paticos. Editorialmente, ademds, se podrd dar consistencia a la voz de la marca, a través de
cuestiones de tono y estilo que le den personalidad y construyan un relato atractivo para los

usuarios en su relacién con un producto o servicio.
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El UX content, que por momentos parece emergente, siempre ha estado presente. En los
tltimos afios, sin embargo, ha ido profesionalizindose y dividiéndose en roles mds especifi-
cos, que permiten el disefio e implementacidn de estrategias de contenidos que abordan lo
especifico de cada interfaz, pero que se ubican de manera general en los viajes de los distintos
usuarios del servicio. Para eso, se han ido perfilando distintos roles. Content strategist, UX
writers, UX technical writers, content leads, son parte de equipos que estdn 100% enfocados
en la creacién del contenido. Son los encargados de definir una estrategia de contenidos
orientados al usuario, que permitan comunicar de manera cercana los atributos de una mar-
ca, organizacién, servicio o producto.

El contenido cumple con el rol de guia y asistencia para que las personas puedan utilizar
productos y servicios digitales sin friccién. Serd, entonces, una manera de garantizar el ac-
ceso a informacién adecuada para que tomen las mejores decisiones. Desde lo global de una
estrategia de comunicacién a lo particular de una microcopia, el contenido serd el producto
de un proceso de definicién estratégica del relato de la marca, asi como de investigacion de
su audiencia.

Como plantedbamos al comienzo de este capitulo, hoy resulta dificil imaginar el disefio
de una interfaz, ya sea de una plataforma, aplicacién o sitio web, sin pensar en el contenido
primero. Es un elemento fundamental para una experiencia éptima, y su creacién debe ser
estratégica y profesional. En la medida en que las personas puedan lograr sus objetivos con
una interfaz, porque recibieron las instrucciones adecuadas y comprendieron lo que tenfan
que hacer, tendremos usuarios felices y negocios cumpliendo sus distintos objetivos.
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7. Desarrollo 4gil de productos y
servicios digitales

SERGIO BarRBERY, FEDERICO CODINO, VicTOR GARCIA

7.1 Introduccién

Los métodos dgiles de desarrollo de soffware (o simplemente Agile, por su término en inglés)
se han ido adoptando en la industria a un ritmo creciente en las tltimas décadas. Sin embar-
go, desde una perspectiva inadecuada, o debido a malas interpretaciones, pareciera que estos
métodos adolecen de involucrar al usuario en el centro del desarrollo de productos y servicios
digitales. La discusidn sobre la integracién de disefio centrado en el usuario / usabilidad /
experiencia de usuario / design thinking en los mérodos 4giles continda vigente.

El concepto Agile emergié como una alternativa al enfoque tradicional de desarrollo de
software, integrando diferentes métodos y précticas existentes desde la década de 19080. Esta
filosofia adopta cuatro valores intrinsecos, definidos a través del «Manifiesto por el desarrollo
4gil de software»:

* Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

*  Software funcionando sobre documentacién extensiva.
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*  Colaboracién con el cliente sobre negociacién contractual.

* Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan (Beck ez 2/., 2001).

La adopcién de métodos y practicas Agile y Lean (Scrum, eXtreme Programming, Kan-
ban, Lean Software Development, Lean Startup, entre otros) ha crecido, paulatinamente,
desde hace mds de tres décadas, gracias a la industria de soffware en todo el mundo. Hoy,
reporta multiples beneficios (Digital.ai, 2020; CertiProf, 2020).

Por otra parte, la disciplina de interaccién humano-computadora (HCI por sus siglas en
inglés) también ha ido evolucionando en las tltimas décadas. Uno de los factores clave en
HCI es la filosofia de disefio centrado en el usuario (UCD por sus siglas en inglés), com-
prendida, a grandes rasgos, como un proceso iterativo, de mejora continua, que involucra
al usuario en la definicidn del producto. En afios recientes, el concepto de UCD, incluso
el de usabilidad, ha ido convergiendo hacia el término experiencia de usuario (UX por sus
siglas en inglés), definido como el conjunto de percepciones y respuestas de una persona que
resulta del uso o uso anticipado de un producto, sistema o servicio (ISO, 2018).

Algunos sectores de la comunidad académica y de la industria opinan que los métodos
dgiles parecen tener una orientacién distinta a UCD / usabilidad / UX / design thinking.
Desde esta perspectiva, la principal diferencia estriba en que los métodos 4giles se esfuerzan
por ofrecer pequefias entregas de valor a los clientes de forma temprana a través de iteracio-
nes cortas; en contraste, UCD / usabilidad / UX / design thinking suele invertir considerable
tiempo y esfuerzo en la investigacién y el andlisis de los usuarios y su contexto antes de co-
menzar el desarrollo (Silva, 2011).

Paulatinamente, en las ltimas décadas, se han realizado esfuerzos considerables por inte-
grar UCD / usabilidad / UX / design thinking en métodos 4giles (Beyer, Holtzblatt, & Baker,
2004; Chamberlain, Sharp & Maiden, 2006; Hussain, Slany & Holzinger, 2009; Meszaros
& Aston, 2006; Nodder & Nielsen, 2010; Seffah, Gulliksen & Desmarais, 2006; Sy, 2007).
Esta integracién es deseable debido a que, a pesar de su naturaleza aparentemente opuesta,
ambos enfoques comparten el valor intrinseco de buscar una mejor experiencia de uso. Para
lograr esta integracion, es necesario identificar las similitudes y diferencias entre ambos enfo-
ques, para, asi, lograr mayores beneficios en el desarrollo de productos y servicios.

En términos generales, las principales similitudes entre UCD / usabilidad / UX / design
thinking y los métodos dgiles son:

* Se basan en un proceso de desarrollo iterativo, construyendo informacién empirica a

partir de ciclos anteriores.

* Aligual que UCD, las técnicas y practicas dgiles también ponen énfasis en el usuario,

fomentando su participacién en el proceso de desarrollo.

* Ambos enfoques hacen hincapié en la importancia de la conjuncién del equipo, su cardcter

multidisciplinario y el espiritu colaborativo (Chamberlain, Sharp, & Maiden, 2000).
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De acuerdo con Chamberlain et al., las principales diferencias pueden estribar en:

* Los métodos dgiles buscan solo la documentacién necesaria, mientras que UCD /
usabilidad / UX / design thinking considera importante la documentacién a
detalle.

e UCD / usabilidad / UX / design thinking alienta al equipo a entender a sus usuarios,
tanto como sea posible, antes de que comience la construccién de productos, mientras
que los métodos 4giles se contraponen, en cierta forma, a considerar largos periodos
de tiempo en la investigacion, a expensas de aprovechar al médximo la escritura de
c6digo para la entrega de soffware funcionando (Chamberlain ez al., 2000).

Ademds de la esencia de los procesos, otro factor clave por considerar es el impacto de la

adopcién de estos métodos y précticas en la cultura de las organizaciones, sobre todo a gran

escala.
7.2 UXy agilidad como factores clave en la transformacién organizacional

Hoy en dia, organizaciones de todos los tamanos, industrias y geografias estdn viviendo pro-
cesos de transformacion. Las empresas en América Latina no son la excepcién. En ocasiones,
estos esfuerzos son denominados «transformacién digital», «transformacién organizacional»
0, a veces, «transformacion 4gil».

Mds alld de las etiquetas, en esencia, una transformacion es un cambio, profundo y signi-
ficativo, de la base de una cultura a otra. En términos de agilidad, la transformacién implica
una transicién hacia una mentalidad de adaptacién al cambio (agile mindset), que conlleva
también una alteracién en la cultura organizacional (Sahota, 2012).

En términos de la experiencia del usuario, la transformacién organizacional implica una
reorientacion estratégica de un pensamiento business-centric (centrado en el negocio) a una
mentalidad customer-centric (centrada en el cliente). Customer centricity es la mentalidad y
forma de hacer negocios que centra a la organizacién para crear experiencias positivas para
el cliente a través de un conjunto completo de productos y servicios disefiados a partir de un
profundo conocimiento de sus necesidades (Leffingwell, 2020).

En América Latina, de acuerdo con el reporte La agilidad en Latinoamérica. El panorama
de la adopcion en las grandes organizaciones de la region, «una de cada dos empresas considera
la filosoffa 4gil como un medio para lograr una transformacién estratégica, ya sea dirigida
hacia las 4reas de tecnologia o para lograr una transformacion transversal en toda la organi-
zacién» (Everis & MIT Technology Review, 2020).

Por otro lado, el reporte también asevera que otras razones relevantes para adoptar la agi-
lidad en las organizaciones de la regién son la mejora del zime-to-marker (salida a mercado) y
el alineamiento de la organizacién con una visién mds centrada en el cliente.
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Los lideres de las organizaciones perciben los beneficios de la adopcién de la agilidad
en dos sentidos: el cambio cultural y los resultados de negocio. De acuerdo con el estudio,
destacan los datos sobre la percepcién de las mejoras en el time-to-market o procesos (19%),
mayor foco en el cliente o en el nez promoter score (NPS) (18%), asi como el empoderamien-
to y compromiso de los trabajadores con la empresa, con un incremento del 16% (Everis &
MIT Technology Review, 2020).

A pesar de los beneficios que supone la adopcidn dgil, llevar a cabo una transformacién sin
comprender las consecuencias e implicaciones suele conducir al fracaso. La agilidad, por si mis-
ma, parece no ser suficiente para inducir una transformacién organizacional (Sahota, 2012).

Jefl Gothelf, autor de Lean UX 'y Sense and respond, plantea en su libro Lean vs. Agile vs.
Design Thinking una frase que se ha vuelto ya representativa del sentir de muchos de los pro-
fesionales inmersos en las organizaciones en procesos de transformacién: «nuestros equipos
de tecnologia estdn aprendiendo Agile. Nuestros equipos de producto estdn aprendiendo
sobre Lean. Nuestros equipos de disefio estdn aprendiendo sobre Design Thinking. ;Cudl
de esos es lo correcto?». A decir de Gothelf, cada disciplina trabaja a través de sus propias
ceremonias y tdcticas, definiendo un estado ideal de éxito, tinico para ellos, por lo que, «la
colaboracién, entendimiento comun, y el incremento de la productividad [...] prometidos
por todas estas disciplinas, a veces, [no se encuentran] en ninguna parte» (Gothelf, 2017).

En la realidad de la industria, la practica profesional de UCD / usabilidad / UX / design
thinking parece discordar respecto a la del desarrollo 4gil de soffware. En la teoria, tal discordan-
cia es inverosimil, considerando los significativos puntos en comin entre ambas perspectivas.

Parafrasecando a Gothelf, no basta con «hacer» lean, agile o design thinking, es necesario
hacer una revisién profunda dentro de cada uno de estos métodos para entender su génesis,
su filosofia y la mejor manera en que se puedan manifestar en nuestras compafnias. La esencia
comun entre lean, agile y el enfoque UCD / usabilidad / UX / design thinking se encuentra
en sus valores y principios (Gothelf, 2017).

De manera particular, se recomiendan 3 principios y 10 prdcticas para tener «puntos de
referencia efectivos» en la bisqueda de la integracion entre las disciplinas:

Principios:

*  Valoramos responder al cambio sobre seguir un plan.

* Lapregunta que todo proyecto debe buscar responder no es «;podemos construirlo?»,

es «;deberfamos construirlo?».

e Lapregunta que debemos resolver es «;estamos resolviendo un problema real, para un

cliente real, de manera significativa?».

Précticas:

e DPoner al cliente en el centro de todo.

* Trabajar en ciclos cortos.
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* Realizar retrospectivas regulares.
» Salir y observar.
* Equilibrar el descubrimiento del producto (product discovery) con la entrega del
producto (product delivery).
* Investigar menos, mds frecuentemente.
* Trabajar y capacitarse como un equipo equilibrado.
* Transparencia radical.
* Revisar la coherencia de la estructura de incentivos y los criterios de gestién del
desempefio laboral.
* Hacer que el descubrimiento de producto funcione como un pasajero de «primera
clase» del product backlog.
Estos principios y précticas deben manifestarse de manera explicita en cualquier esfuerzo
de adopcién de lean, agile y el diseno centrado en el usuario en las personas, los equipos y las
organizaciones (Gothelf, 2017).

7.3  Procesos de integracién lean, agile y disefio centrado en el usuario

Resulta complejo representar de manera tangible la forma en la que estas disciplinas se in-
tegran en la prictica. Jurgen Appelo, autor de Management 3.0, lo expresa con cierta ironia
y sarcasmo, «la gente ama los diagramas; les gustan los colores y complicar las cosas inne-
cesariamente. Pero, a veces, vamos demasiado lejos complicando la realidad con imdgenes
coloridas. Veo ese malentendido cuando las personas ofrecen diagramas que explican “cémo
combinar” design thinking, lean startup y agile development» (Appelo, 2020b).

De acuerdo con Appelo (2020b), en la prictica profesional solemos esquematizar la in-
tegracion de las diferentes disciplinas en un orden lineal, a la manera de una fila, represen-
tando un ciclo de iteracién para design thinking al «inicio»; uno para lean startup como una
etapa «intermedia» entre el entendimiento del problema y el descubrimiento de la solucién;
y un ciclo para agile development, para representar la construccién de la solucién, como si se
tratara de algo que ocurre «al finaly. El resultado es una secuencia de circulos que se parece,
sospechosamente, a un proceso en cascada.

Los intentos por representar la integracién de lean, agile y disefio centrado en el usuario,
sin caer en la inadecuada interpretacién de tratarse de un proceso secuencial y lineal, no son
pocos. A lo largo de los tltimos anos, han emergido maltiples propuestas:

»  Combine Design Thinking, Lean Startup and Agile (Brand, Blosch & Osmond, 2019).

*  Better rogether (Landis, 2020).

*  Pay 1o learn / pay to build (Hodgson, 2020).

Startup-as-a-service framework (Jattala, 2019).
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*  The innovation spectrum (Claes, 2019).

»  The innovation vortex (Appelo, 2020a).

A su vez, estos esquemas de alto nivel incorporan una o mds précticas concretas o con-
ceptos relacionados con diferentes métodos de integracién:

o Adapting usability investigations for agile user-centered design (Sy, 2007).

Agile development that incorporates user experience practices(Nodder & Nielsen, 2010).

*  How UCD and Agile can live together (Farkas, 2009).

*  Dual track Agile (Cagan, 2019).

Agile product discovery (Patton & Economy, 2014).

»  Agile inception deck (Rasmusson, 2010).

*  Lean product (Olsen, 2015).

*  Design sprint (Knapp, Zeratsky, & Kowitz, 2016).

e Lean UX (Gothelf & Seiden, 2016).

* G stages of Design Thinking in project life cycle (NNGroup, 2019).

Alo largo de la descripcion de los casos de estudio presentes en el capitulo, abordaremos
tres escenarios especificos que se aproximan, en la realidad de la prictica, a algunos de los
esquemas de integracién existentes.

Figura 7.1
Esquema de integracién startup-as-a-service
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Fuente: Jattala (2019).

En este enfoque, el design thinking se utiliza para encontrar un modelo de negocio que
resuelva los problemas de los clientes potenciales que una szartup ha encontrado como opor-
tunidad de negocio. Lean startup y agile se utilizan para lograr el market-solution fir (encaje
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mercado-solucién). Las técnicas de growrh hacking se utilizan para atraer el crecimiento del
producto o servicio (Jattala, 2019).

Figura 7.2
Esquema de integracién Better Together
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Fuente: Landis (2020).

Este esquema propuesto por Dave Landis, inspirado a partir del diagrama «Combine
Design Thinking, Lean Startup and Agile» de Gartner, retine las mejores practicas de los
equipos multifuncionales.

A decir de Landis (2020), «cuando los constructores (making it) participan en paralelo
con los pensadores (thinking it), logran una comprension contextual juntos, liberando la
necesidad de liderar con documentacién».

La propuesta de integracién intenta hacer énfasis en que la combinacién de disciplinas, men-
talidades e incluso objetivos aparentemente diferentes solo se fortalece a medida que participan
juntos en todas las etapas del proceso, es decir, disefiadores y desarrolladores trabajando juntos.
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Landis afirma que <he descubierto que cuando el equipo juega junto en los mundos de

los demds, los comportamientos divisivos terminan, la camaraderia y la aceptacién aumen-

tan, y la pasién conjunta por los proyectos y el producto permite a los equipos ofrecer una

experiencia de mayor calidad. Cambiar a este modelo interdependiente de “mejor juntos” es
y

el comienzo para que los equipos se transformen mds alld del desempefio normal» (Landis,

2020).

Figura 7.3

Esquema de integracién «Combine Design Thinking, Lean Startup and Agile»

Combine Design Thinking, Lean Startup and Agile
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Gartner.

Fuente: Brand, Blosch y Osmond (2019).

Segiin esta propuesta planteada por la consultora Gartner, «la innovacién exige la combi-

nacién de enfoques iterativos y experimentales», por lo que:

Design thinking nos ayuda a comprender al cliente y descubrir la necesidad real.
Lean startup nos permite conducir la innovacidn.

Usamos agile para desarrollar y evolucionar los elementos tecnoldégicos de la
innovacion.

La consultora Gartner es contundente al afirmar que: «para lograr la innovacién, estos

enfoques se utilizan juntos» (Brand ez a/., 2019).

Estos diferentes esquemas intentan exhibir que disciplinas como design thinking, lean

startup y agile hablan, en esencia, sobre lo mismo: descubrir, entregar y mejorar de manera

iterativa y continua. Simplemente lo miran en diferentes dominios, con diversos anteceden-

tes y diferentes practicas. A veces, el énfasis estd mds en el entendimiento del usuario y el
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disefio; a veces, el foco estd en validar una hipétesis; y, a veces, el objetivo es desarrollar la
solucién y entregar valor.

7.4 Niveles de madurez

Otro factor por considerar al analizar la integracién de agile y UCD / usabilidad / UX /
design thinking es el nivel de madurez del disefio dentro de las organizaciones.

Un modelo de madurez se compone de un conjunto de niveles, indicadores, cualidades
y comportamientos que permiten identificar dénde se encuentra el diseio dentro de una
organizacién y qué camino deberia de tomar para seguir creciendo.

Existen multiples modelos que describen el nivel de madurez del disefio (DM], s. £;
Buley, 2019; Katz, 2016). Uno de estos modelos es The Design Ladder (La escalera de di-
sefo), desarrollado por el Danish Design Centre (Centro de Disefio Danés), el cual ilustra
la variacién en el uso del disefio por parte de las empresas (Danish Design Centre, 2017).

En el paso 1, Non-design (sin diseno), el desarrollo de productos no lo manejan disena-
dores capacitados o no es aplicado sistemdticamente. Las soluciones estin impulsadas por las
ideas de los participantes involucrados. La perspectiva de los usuarios cumple poco o ningtin
papel en el proceso.

En el siguiente paso, Design as form-giving (el diseno para dar forma), el disefio se con-
sidera exclusivamente como etapa final, ya sea en relacién con el desarrollo del producto o
con el diseno grafico.

En el paso 3, Design as process (el disefio como proceso), el disefio es un enfoque que se
integra en una etapa temprana del proceso de desarrollo. La solucién estd impulsada por
el problema y los usuarios, por lo que requiere la participacién de una amplia variedad de
habilidades y capacidades.

En el dltimo escaldn, Design as strategy (el disefio como estrategia), el proceso de disefio
impacta directamente en la visién de la empresa y en la cadena de valor.

El nivel de madurez del disefio en las organizaciones guarda una relacién directa con la
eficiencia y calidad de los métodos y précticas de integracién agile y UCD / usabilidad / UX /
design thinking. Mientras mds bajo sea el nivel de madurez, el enfoque centrado en el usua-
rio no causard un impacto significativo en la integracién. Las actividades de diseio pueden
realizarse dentro de las iteraciones dgiles porque solo corresponden, usualmente, a aspectos
visuales o de interaccidn.
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Figura 7.4
Modelo de madurez del disefio The Design Ladder
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Fuente: Danish Design Centre (2017).

140



Sergio Barbery, Federico Codino, Victor Garcfa

Mientras mds alto sea el nivel de madurez del disefio en la organizacidn, el enfoque
centrado en el usuario puede generar un gran impacto en su integracion con la agilidad,
no solo en el desarrollo de productos sino en la cultura de toda la organizacién, pues
compartirédn entre ambos el propésito del primer principio del Manifiesto Agil, «nues-
tra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de
software con valor” (Beck et al., 2001). UCD / usabilidad / UX / design thinking busca
entregar valor poniendo en el centro a las personas que usan los productos. Agile busca
que la entrega sea temprana y contintia poniendo en el centro a las personas que crean
los productos.

7.5 Encuentro de tres expresiones sobre UX y agilidad

Las Jornadas Latinoamericanas de Agilidad (Agiles Latinoamérica) es el evento mds repre-
sentativo de la comunidad 4gil en la regién. Desde 2008, entusiastas de la agilidad se retinen
afo a afio para compartir mejores formas de hacer las cosas.

Como suele ocurrir en este tipo de encuentros, siempre hay rostros conocidos. Es el pre-
texto petfecto para reencontrarse con amigos de todos los rincones de Latinoamérica. Hay
de todo, desde mate hasta tequila. Otro rasgo caracteristico de este tipo de eventos es que
siempre se distinguen los rostros nuevos. Las comunidades tienen ese encanto, reciben con
peculiar alegria a quien llega con timidez por primera ocasién. Esa expresién es la que tenfan
en el rostro Sergio, de Bolivia; Fede, de Argentina; y Victor, de México. Para los tres, era su
primer evento Agiles Latinoamérica. Los tres eran disenadores de experiencia de usuario y
entusiastas de los métodos dgiles, quizd por eso sentian esa ligera incomodidad de no saber
si encajaban del todo en el ambiente.

Sergio trabaja en Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, en una pequefia consultora especia-
lizada en temas de diseno de experiencia de usuario, pionera en el pais andino. Sergio lle-
gaba a Agiles Latinoamérica con una altisima encomienda: averiguar todo lo posible sobre
qué era eso de la agilidad y cémo se debia trabajar con equipos scrum, los sprints, el product
backlog y toda la parafernalia 4gil. La tarea no seria sencilla, pero Sergio confiaba en su
curiosidad nata y en lo que habia aprendido a través de un montén de libros sobre el tema
que habia devorado en su Kindle. Sergio sentia que tenia todos los conceptos sobre las
mejores practicas en la mente: el sprint 0, discovery, user stories, lean UX, etc. Solo le faltaba
un pequeno y mindsculo detalle: cémo poner a trabajar todo eso junto y que funcione.
Por eso, convencid a su co-founder de costear un boleto al préximo Agiles Latinoamérica
que se celebraria en México.

En el primer dia del evento, Sergio estaba entusiasmado: se llevarian a cabo mds de 50
actividades durante la jornada. Al recorrer la agenda, encontrd una sesién que parecia hecha
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a la medida de lo que necesitaba: «Asi trabajamos UX con agile en Mercado Libre», por Fe-
derico Codino, a las 11:00 a. m., en la sala Alebrije.

Sergio se alist6 para entrar a esa sesién. Faltaba una hora y tenfa que hacer tiempo. Decidié
entrar a una sesién sobre «Conceptos bdsicos de agilidad». El facilitador de la sesién les em-
pez6 a hablar de algo llamado Manifiesto Agil, pero Sergio no prestaba demasiada atencién.
Participé en una actividad por equipos en donde tenian que agrupar unas figuras de manzanas
hechas de papel en las ramas de un 4drbol dibujado también en papel; supuestamente era algo
para relacionar los 12 principios con los 4 valores dgiles. A Sergio no le parecié nada intere-
sante la sesion. «Esto no tiene nada que ver con UX», pensé. En cuanto finalizd la sesidn, salié
corriendo de la sala para estar a tiempo en la conferencia que si le interesaba.

Federico se encontraba en la sala, realizando la Gltima revisién técnica para iniciar su
presentacién. Un colega de Mercado Libre lo habia invitado a participar desde que el evento
se realizé en Cérdoba, Argentina, en 2012, pero hasta ahora finalmente participaba. Estaba
nervioso, pero entusiasmado.

Fede también es diseniador de experiencia de usuario; «de la vieja guardia», como solia
decir. Llevaba toda una vida en Mercado Libre, desde 2009. Habia transitado por todos los
roles y funciones de un disefiador de UX. Su acercamiento con la agilidad fue de a pocos; «<no
fue amor a primera vista», era su frase. Sin embargo, se sentia orgulloso de ser parte de una
organizacion que habfa evolucionado, paulatinamente, en los famosos y escabrosos temas de
lograr que equipos de disefio y desarrollo colaboren.

Ya le habian anticipado a Fede que serfa el «bicho raro» de la comunidad 4gil: eran pocos
los disefadores UX que asistian al evento. Por eso, sin necesidad de mayores presentaciones,
reconocid a Sergio como uno de los suyos al apenas entrar a la sala.

La afluencia a la sesién no fue multitudinaria: apenas unos 15 curiosos. Fede estaba acos-
tumbrado a eso. Le parecia irénico que en la comunidad 4gil siempre se hablara de «poner
al cliente al centro», pero pocos realmente se interesaran en conocer acerca de UX, design
thinking, service design, customer experience o lean startup. «Los agilistas suelen pensar que
con facilitar un agile inception deck o construir un user story mapping se consigue, por arte de
magia, la visién del usuario final», solia bromear Fede.

Sin embargo, la larga travesia de Fede en Mercado Libre le habia ensefiado una cosa: el
desarrollo 4gil de soffware tiene la misma premisa bdsica sobre la entrega de valor al cliente
que el enfoque de disefio centrado en el usuario, pero los desarrolladores ven primero la
palabra «entrega» y los disenadores leen primero «valor», por eso no suelen entenderse. Solo
se necesita un poco de paciencia para que ambos compartan, uno al otro, su vision parcial y
puedan interpretar la misma oracién, pero completa.

Fede comparti6 con los asistentes algunas lecciones aprendidas en Mercado Libre sobre la
colaboracién multidisciplinaria, la configuracién de tribus y squads inspirados en el modelo
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organizacional de Spotify, la gestién del sistema de disefio, y otros temas que habia puesto en
préctica en los tltimos afios con buenos resultados.

Sergio quedd atdnito. Apunté todo lo que Fede decia. En cada anotacidn, visualizaba
una oportunidad increible de aplicacién en su consultora. Fede reconocié de inmediato el
entusiasmo de Sergio.

Al finalizar la pldtica, Sergio se acercé a Fede:

—iHola, Fede, mucho gusto! Felicidades por tu presentacién. Me ha parecido fantdstica
—dijo Sergio.

—Un gusto, Sergio. Qué bueno que te haya gustado. Espero te sea de utilidad —dijo Fede.

—iSeguro que si! Me gustaria aplicar eso de los squads en mi agencia, solo que me quedan
algunas dudas de coémo implementarlo, ;crees que podriamos conversar mds al respecto?
—pregunté Sergio.

Fede sospeché que esa respuesta irfa para largo. Atn recordaba cuando él mismo tenia ese
tipo de dudas, cuando buscaba afanosamente aplicar un método «tal como dicta el libro». De
verdad querfa compartir sus aprendizajes con otros.

—iPor supuesto! Si te parece bien, podemos encontrarnos en el almuerzo y conversar al
respecto —respondié Fede.

Sergio acepto, la cita estaba hecha.

Atn quedaban un par de horas, Sergio no sabfa si unirse a otra sesion. Pensaba que ya te-
nia la informacién que necesitaba. Vio los temas de algunas salas: «Cémo dividir historias de
usuario y no morir en el intento», «Kanban: termina de empezar y empieza a terminar», «20
técnicas de priorizacién y estimacién dgil para tu product backlog», pero nada hablaba de UX.

Al recorrer los pasillos, escuché a un par de personas conversar:

—;Vamos al taller de UX en SAFe! —exclamé uno de ellos.

—iVa! Creo que es en la sala Chapulines, con un tal Victor —respondié su compaiero.

«Vaya, otro tema de UX, suena interesante», pensé Sergio. Aunque nunca habia escucha-
do hablar acerca de SAFe, decidi6 también participar en la sesidn y se dirigié a la sala.

Victor también es disenador de experiencia de usuario, estd viviendo su primer evento
Agiles Latinoamérica, no solo como participante sino también como parte del equipo orga-
nizador. «Desde que descubri la agilidad, mi corazén se dividi6 en dos, la mitad para UX y
la otra mitad para la agilidad», solia decir. Por eso le gustaba formar parte de la comunidad e
impulsar la divulgacién de todo lo relacionado con el desarrollo dgil de soffware con enfoque
centrado en el usuario.

El taller de Victor fue acerca de la aplicacién del método lean UX en el marco de es-
calamiento 4gil de SAFe, tal como lo llevaba a la prictica en BBVA México. El grupo de
participantes se dividi6 en equipos de trabajo y realizaron una simulacién de planteamiento
de supuestos, redacciéon de hipétesis y definicién de resultados. Después, planearon cémo
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conducir un design studio para disefiar de manera colaborativa una propuesta de solucién.
También explicé cémo definir un producto minimo viable a partir de los resultados del de-
sign studio para validar las hipétesis a través de la experimentacion y el aprendizaje.

Sergio quedé mds que encantado. Otra vez, apunté todo lo que Victor decia. En cada
anotacién, visualizaba una oportunidad increible de aplicacién en su consultora. Victor re-
conocié de inmediato el entusiasmo de Sergio.

Al finalizar la pldtica, Sergio se acercé a Victor:

—iHola, Victor, mucho gusto! Felicidades por el taller. Me ha parecido fantéstico —dijo
Sergio.

—Un gusto, Sergio. Qué bueno que te haya gustado. Espero te sea de utilidad —dijo Vic-
tor.

—Seguro que si! Me gustaria aplicar eso de lean UX en la agencia donde trabajo. Solo que
me quedan algunas dudas de cémo implementarlo. ;Crees que podriamos conversar mds al
respecto? —pregunté Sergio.

Victor sospechd que esa respuesta irfa para largo.

—Por supuesto. Si te parece bien, podemos encontrarnos en el almuerzo y conversamos
un rato —respondié Victor.

Sergio acepto, la cita estaba hecha.

Sergio ahora tenia un problema. Tenia un par de reuniones acordadas para conocer mds
sobre dos métodos para integrar UX con agile. Y no sabia cudl de los dos era lo correcto.

«;Vaya lio en el que me he metidol», pensé Sergio.

Cada proceso que acababa de conocer, tanto el explicado por Fede como el de Victor,
parecian justo lo que Sergio necesitaba para llevarlo a la consultora donde trabajaba. «;Serd
que solo puedo aplicar uno?, ;o serd que ambos, de manera simultdnea?», se pregunté Sergio.

Todavia sin tener una idea clara en la mente, Sergio se dirigi6 a la zona de comedor den-
tro del recinto del evento.

Para su sorpresa, su dilema existencial se resolvi6 rdpidamente, en la entrada del comedor
estaban Fede y Victor conversando. Sergio se unié a la conversacién.

—Sergio, justo estdbamos hablando de ti! —dijo Fede, efusivamente.

—Espero que para bien —respondié Sergio, con una ligera sonrisa en el rostro. Fede y
Victor también sonrieron a la vez.

Los tres empezaron a conversar mientras disfrutaban de una generosa orden de tacos al
pastor; no podia ser de otra forma si estaban en México. Fede y Victor le contaron a Sergio
que se conocian a través de redes sociales desde hacfa algin tiempo y habian coincidido en
algunos eventos en linea acerca del escalamiento de la agilidad en las organizaciones. La plé-
tica fue tan disfrutable como los tacos.
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Ya en la sobremesa, Victor pregunté:

—Dime, Sergio, seguramente escuchaste a Fede hablar sobre el trabajo en squads con
disefiadores y desarrolladores trabajando juntos en el desarrollo de productos, screes que eso
pueda funcionar mejor respecto a lo que vimos en el taller acerca de lean UX?

Sergio se quedé reflexionando un momento. Hacfa una hora que habian comenzado a
platicar. Ya habian hablado sobre la importancia del equilibrio entre el descubrimiento del
producto, es decir, el entendimiento del problema y encontrar la solucién, y la entrega del
producto, es decir, construir la solucién. También conversaron sobre no partir de requeri-
mientos, sino de supuestos y del aprendizaje validado a través de experimentacién. Discu-
tieron de manera intensa sobre lo que verdaderamente significa la entrega de valor temprana
al cliente como principio clave de la agilidad. Victor y Fede lo convencieron de que los
disefiadores deben abrazar una mentalidad 4gil, desde los valores y principios, hasta llegar a
las pricticas. Recordaba cada palabra y sentia que no habia ninguna etiqueta especial para
abarcar todo lo que habian conversado.

—;Saben algo? —exclamé Sergio—. Me parece que hay ciertos valores y principios clave
en el desarrollo de productos que son afines a disciplinas como agile, design thinking, UX o
lean startup. Creo que comprendiendo la esencia de esos valores podemos descubrir, a través
de la experimentacion, las pricticas que mejor se orienten a los objetivos de un proyecto en
particular, o incluso a los objetivos de toda una organizacion.

—;Bravo! —expresd, Fede.

—A mi me tomé como siete afios y un posgrado comprender eso. Y a ti te ha llegado una
epifania en menos de una hora. Eso es digno de celebrarse —comenté también Victor.

—Bueno, una hora y 10 tacos al pastor —respondié Sergio.

7.6  Antes de continuar, pregiintate

Inspirado en los principios de lean UX (Gothelf & Seiden, 2016), en los principios y pricti-
cas de lean vs. agile vs. design thinking (Gothelf, 2017), y en el modelo de madurez del disefio
The Design Ladder (Danish Design Centre, 2017), se plantean las siguientes preguntas para
reflexionar e invitar a la accién para la integracién de agile y UCD / usabilidad / UX / design
thinking.

Para reflexionar sobre el cambio de mentalidad a nivel personas, equipos y
organizacién

Agile mindset:

e ;Valoramos responder al cambio sobre seguir un plan?
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Lean startup mindset:
* ;Cuestionamos si debemos realmente construir un producto por encima de solo
analizar si contamos con los recursos tecnoldgicos para hacerlo?
e ;Nos guian la experimentacién, el aprendizaje validado y la contabilidad de la
innovacién?
User centered design mindset:
* ;Reflexionamos en todo momento si estamos resolviendo un problema real, para un

cliente real, de manera significativa?
Para reflexionar sobre el nivel de madurez del disefio en la organizacién

Nivel 1: Sin disefio:
* El disefio en la organizacién no se aplica de manera sistemdtica o es definido por
personas que no cuentan con un perfil de disefio?
Nivel 2: El disefio para dar forma
* El disefio se utiliza solo como acabado, forma o estilo final en nuevos productos y
servicios de forma esporddica y aislada?
Nivel 3: El disefio como proceso
* ;Eldisefio es un elemento integrado en los procesos de desarrollo de productos?
* ;Existe un enfoque centrado en el usuario como factor clave en la definicién de las
soluciones por crear?
Nivel 4: El disefio como estrategia
e El disefio es un elemento clave en el modelo de negocio de toda la cartera de
productos y servicios de la empresa?
» ;El disefio es parte de la estrategia de la organizacién?

Para reflexionar sobre los métodos y pricticas de integracién lean, agile y user
centered design

Para guiar al equipo

* ;Trabajamos y nos capacitamos como un equipo equilibrado fomentando con ello un
espiritu multidisciplinario, colaborativo y participativo?

e ;Somos un equipo que mantiene foco en el problema gracias a que es pequefio,
dedicado y coubicado?

* ;Realizamos retrospectivas regulares para seguir descubriendo mejores formas de
hacer las cosas?

e Transparentamos, inspeccionamos y adaptamos de forma radical nuestros procesos,

resultados y la toma de decisiones?
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Para guiar el proceso

* ;Cémo conseguimos poner al cliente en el centro de todo? ;Cémo estamos en
contacto directo con los usuarios y clientes?

e ;Cémo trabajamos en ciclos cortos para mitigar el riesgo?

e ;Cémo equilibramos el descubrimiento del producto (product discovery) con la
entrega del producto (product delivery)?

e ;Cémo realizamos menos investigacién de usuarios, mds frecuentemente?

e ;Cémo logramos que el descubrimiento de producto (product discovery) funcione
como un pasajero de «primera clase» del product backlog?

Para guiar la cultura

* ;Existe en la organizacién una coherencia en la estructura de incentivos y los criterios
de gestidon del desempefio laboral acorde a los principios que se promueven en la
mentalidad lean, agile y user centered design?

* ;La organizacién prioriza resultados (outcomes) sobre entregas (outputs)?

e ;La cultura de la organizacién abraza la complejidad e incertidumbre a través del
aprendizaje validado, el permiso para fallar y eliminar el desperdicio (waste)?

7.7  Caso: Giro54, Bolivia
Introduccién

Giro54 es una agencia de disefio de experiencia de usuario, estrategia ¢ innovacién de pro-
ductos digitales. Su historia comenzé en 2006, cuando se constituyeron en Buenos Aires,
Argentina. En 2017, decidieron traspasar fronteras y expandieron operaciones a Bolivia, en
la hermosa ciudad de Santa Cruz de la Sierra. La operacién en Bolivia es pequefa y estd pen-
sada para seguir asi. Han logrado personalizar soluciones con flexibilidad y agilidad de una
agencia boutique, pero ejecutando cada proceso con un alto nivel de calidad.

Cémo abordaron UXy agilidad

Cuando Soffa y Andrés visitaron por primera vez Giro54, tenfan el suenio de emprender una
startup que vendiera ropa online. Sin embargo, atin habia muchas preguntas sin resolver, que
iban desde lo mds general, como: ;quiénes serian los usuarios?, ;cémo funcionaria el nego-
cio?, ;cudl serfa la propuesta de valor?; hasta lo mds especifico, como: snecesitan un sitio web
o una app?, ;qué tecnologia serfa la adecuada? Era una idea prometedora con muchas ansias
por salir al mercado lo mds pronto posible.
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La escena resultaba familiar, pues buena parte de sus clientes son emprendedores. Iniciar
un proyecto de disefio en medio de tanta incertidumbre representaba un riesgo enorme para
el éxito del futuro emprendimiento. La mayoria de las veces, las ansias por salir répido al
mercado y la poca orientacién que suelen tener en etapas tempranas del proyecto los llevan a
pasar directamente de la idea de negocio al desarrollo del soffware, olviddndose por completo
de la estrategia y disefio del producto. Quizds por eso, la mayoria de las startups fracasan.

Crear un producto exitoso requiere un enfoque mds holistico, entendiendo primero a los
usuarios y al negocio, para luego tomar decisiones de disefio y tecnologia. Afortunadamente,
Soffa y Andrés lo entendieron y se alinearon con rapidez. Se les propuso un plan de trabajo
que contemplaba involucrarlos en el proceso creativo, trabajando de cerca a lo largo del
camino y no solo para instancias de aprobacién. Esa estrategia permitié sintonizar y generar
sinergia como un mismo equipo de trabajo, cocreando y compartiendo de manera transpa-
rente las metodologias de disefo centrado en el usuario y herramientas de trabajo lean, que
para ellos todavia eran un universo por conocer.

Entendiendo a los usuarios

El primer paso fue ejecutar una investigacién exploratoria para entender las caracteristicas
y necesidades de los usuarios potenciales y, a partir de eso, identificar oportunidades para
generar valor e innovacién para el producto.

Se emplearon técnicas de investigacién cualitativa, combinando entrevistas en profundi-
dad con observacién de participantes en centros comerciales en distintas ubicaciones, donde
se pudo comprobar el potencial del concepto de outler y cémo funcionaba el proceso de
despacho de las prendas vendidas. Se conversé con duenos de tiendas, a quienes se segmentd
por franquicias, pequenas boutiques, disefiadores nacionales y comerciantes informales. Con
ellos, se explord el estado actual de la digitalizacidn en el sector retail de moda, y se descu-
brieron aspectos interesantes, como la alta competitividad entre marcas, el dificil acceso a
desprenderse del szock residual y las complejas condiciones comerciales impuestas por los
fabricantes. Estos hallazgos marcaron una pauta para definir la propuesta de valor, y luego
serfan también importantes para definir funcionalidades innovadoras para el diseno.

También se conversé con compradores potenciales, a quienes se segmenté segin el
potencial de early adopter que se podia intuir. Hablamos con usuarios potenciales como
Daniel, que representaba a un segmento de jovenes profesionales econémicamente inde-
pendientes, para quienes los disefios exclusivos y la experiencia de compra eran lo mds
importante. O como Fernanda, una madre joven que nos ayudd a entender que a este
segmento de usuarios le encanta comprar ropa, pero prefieren gastar mds en sus hijos que
en ellas mismas. En cada segmento, encontramos patrones claros de necesidades y oportu-
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nidades para el negocio, que documentamos en perfiles de usuario (o user personas, como
se los conoce en inglés).

Al finalizar nuestra investigacién, estdbamos cargados de informacién. Ahora, necesitd-
bamos transmitir a Soffa y Andrés todo lo que habiamos aprendido. Organizamos sesiones
de design thinking en las que les presentamos los perfiles de usuarios. Luego, trabajamos con
mapas de empatia y mapas de valor. Ambas herramientas son ideales para hacer una entrega
de informacién; ademds, invitan al cliente a ser un protagonista mds del trabajo y no un
simple espectador que escucha los hallazgos como una historia. Design thinking tiene eso: te
invita a jugar para empaparte con la informacién y aduefiarte de ella.

Entendiendo el negocio

El punto de partida fue plantearnos la siguiente pregunta: «tomando en cuenta todo el con-
texto de la investigacion inicial, ;cémo podriamos ganar dinero solucionando necesidades
de las tiendas y generando valor para los usuarios?». Luego de una lluvia de ideas y algunas
discusiones internas, encontramos tres ideas con potencial de negocio, que les presentamos a
Soffa y Andrés. Como clientes y duefios del proyecto, ellos tenfan la decisién en sus manos.
Después de algunos dias para pensar y, seguramente, escuchar consejos de sus entornos, esco-
gieron una: serfan un marketplace especializado en moda, el primer outlet virtual en Bolivia.
La meta final ya estaba marcada.

Nos tocaba delinear el modelo de negocio. Ahora el enfoque debia ser diferente: menos
exploratorio y mds estratégico. Convocamos nuevamente a Sofia y Andrés para otra sesion de
cocreacion. Utilizamos el business canvas, en una versién que hemos adaptado en Giro54 que
mezcla un poco del modelo business model canvas, propuesto por Alexander Osterwalder en
su libro Generacidn de modelos de negocio, y de lean canvas, de Ash Maurya en Running lean.
El business canvas resume perfectamente toda la manera en que imagindbamos que funciona-
ria el negocio: propuesta de valor, alianzas estratégicas, canales de comunicacién, estructura
de costos, proyecciones de ingresos, etc.

Para Soffa y Andrés, era la primera vez que vefan su suefio plasmado en una hoja de ruta;
pero, ademds, un golpe de realidad que les hacfa notar la magnitud del desafio en el que se
estaban metiendo. A nosotros, como diseniadores, nos permitia ver casi a vuelo de pdjaro los de-
saffos para las tareas de disefio que se avecinaban. Ademds, eran un cable a tierra, que nos ayu-
daba a recordar que el objetivo de fondo era crear un producto con alto potencial de negocio.

Quienes trabajamos en UX, nos enamoramos del usuario y del romanticismo del disefo,
y por lo general olvidamos que los productos exitosos son aquellos que logran triunfar en el
mercado. Nuestro trabajo como disefiadores debe enfocarse en ese espacio en donde conver-
gen las necesidades de los usuarios y los objetivos de negocio.
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Validando la idea del producto

Todo primer business canvas suele estar sesgado de optimismo, por eso es importante vali-
darlo con usuarios lo mds pronto posible. Esa retroalimentacién nos ayuda a saber si vamos
por buen camino, y, ademds, a hacer los ajustes que sean necesarios. Para validar el modelo
de negocio, necesitdbamos un prototipo testeable, muy parecido a un producto minimo via-
ble (PMV), pero sin invertir tanto tiempo ni recursos en un producto final completamente
desarrollado. Seguimos la filosofia de lean startup: probar ripido, fallar barato e iterar con
conocimiento validado.

Planificamos un design sprint, en su versién 2.0 de cuatro dias. Organizamos la logfs-
tica y los materiales, y reunimos al equipo. Durante los préximos dias, trabajariamos para
llevar la idea de negocio a un prototipo digital de alta fidelidad. Arrancamos el primer dia
del sprint con una buena noticia: Soffa y Andrés habian estado trabajando en paralelo con
una agencia de branding para crear la marca. La bautizaron como «Dopamina», en honor
al neurotransmisor que inunda de felicidad nuestro sistema nervioso cada vez que comple-
tamos una compra. Ademds, ahora contdbamos con isotipo, logotipo y manual de marca.
Seguimos el guion al pie de la letra y la magia del design sprint empezé a suceder. Al final
del segundo dfa, ya habfamos definido las primeras funcionalidades, tenfamos definido el
estilo de disefio y habfamos mapeado un storyboard de 15 interfaces. En el tercer dia, el
equipo de Giro54 trabajé para construir el prototipo y coordinar las pruebas con usuarios
del dia siguiente.

El cuarto dia del sprint, nos reencontramos nuevamente con Soffa y Andrés, para lo que
serfa la prueba de fuego: someter nuestras ideas ya prototipadas a la opinién de los usuarios.
Ejecutamos una evaluacién con ocho participantes ajenos al proyecto y que cumplian a
cabalidad con el perfil del zrger del negocio. El ¢jercicio fue basicamente algo muy pareci-
do a un estudio de usabilidad: cada participante recibia un smartphone donde navegaria el
prototipo, siguiendo un guion de tareas dictadas por un moderador. La tnica diferencia era
que, esta vez, el principal objetivo de las pruebas serfa evaluar la reaccién de los participantes
con la propuesta de valor de Dopamina. Nos interesaba validar las hipdtesis planteadas en el
business canvas. ;Aceptarian la propuesta de valor?, sserfan capaces de reconocer los aspectos
diferenciadores que insertamos en el disefio?, ;serfa ese perfil de usuario realmente los early
adopters, como nosotros suponfamos? Claro que también nos interesaba encontrar oportuni-
dades de mejora para el disefio y obtener métricas de experiencia de usuario, pero, esta vez,
lo mds importante era validar la estrategia del producto. Mientras el moderador ejecutaba
una a una todas las pruebas, el resto del equipo estaba en el bunker viendo todo por szrea-
mingy tomando notas de los aprendizajes. Los usuarios estaban encantados con la propuesta
del negocio. No necesitamos preguntarles nada, lo podiamos notar en las expresiones de
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sus rostros y en sus comentarios espontdneos. jEl testeo fue un éxito! Habiamos validado la
propuesta de valor, y las métricas obtenidas eran muy alentadoras. La experiencia de usuario
con nuestro disefio obtuvo una aceptacién del 88% en el indice system usability scale (SUS)
y el indicador ner promoter score (NPS) marcaba +50%, augurando una buena intencién de
recomendacién del sitio web.

Completando el disefio

Ademds de darnos la seguridad de que ibamos por buen camino, el design sprint nos dejé
con una buena parte del disefio avanzado. Sin embargo, entrar directo a desarrollo hubiera
sido bastante caético. Necesitdbamos ordenar las ideas y documentarlas, para asegurar que
el equipo de desarrollo pudiera entender el proyecto de la misma manera como nosotros ya
lo entendiamos. Eso permitirfa agilizar los tiempos de desarrollo, evitando los desperdicios
en cambios y retrabajos.

Elaboramos un primer documento de especificacion funcional, describiendo de manera
general los antecedentes del proyecto y las funcionalidades que incluimos en el design sprinz.
A estas alturas del proyecto, las preguntas eran mucho mds especificas, y podiamos tomar de-
cisiones con menos incertidumbre. ;Qué tecnologfa era la mas conveniente?, ;qué aspectos
de seguridad debian tomarse en cuenta?, ;qué integraciones serfan necesarias?, ;cémo deberia
funcionar la interfaz del content management system (CMS)?

El documento de especificacién funcional era la mejor manera para documentar las de-
cisiones y delimitar de manera realista el alcance del proyecto, tomando en cuenta el presu-
puesto del cliente y la fecha estimada de lanzamiento al mercado, justo antes de las fiestas
de fin de afo.

Luego, trabajamos en el disefio UL Disefiamos el mapa del sitio, flujos de navegacion y
arquitectura de la informacién para todas las interfaces, incluso en aquellas que ya habfamos
elaborado para el design sprint. Serfa una oportunidad para afinar la navegacion general en
todo el sitio web.

Terminamos el disefio Ul iterando sobre lo que nos habia dejado el design sprint y com-
pletando las interfaces que faltaban para cubrir la totalidad del mapa del sitio. Luego, repro-
dujimos el disefio adaptindolo para la version desktop. En Bolivia, cerca del 90% de la na-
vegacién en internet se realiza desde dispositivos méviles. Ese comportamiento del mercado
nos condiciona casi siempre a disefiar primero en versién mobile.

Testeando con usuarios

Con el disefio terminado, pudimos correr una tltima instancia de pruebas con usuarios
antes de entrar al desarrollo. Elaboramos los disefios para tener prototipos del sitio web

151



Desarrollo 4gil de productos y servicios digitales

completo, en versidn mobile y version desktop. Organizamos la logistica y corrimos una ul-
tima ronda de pruebas de usabilidad con usuarios. A diferencia de las pruebas que hicimos
durante el design sprint, esta vez estdbamos priorizando evaluar la experiencia de usuario. Nos
interesaba medir el impacto de las mejoras que habfamos introducido en la versién mobile y
testear por primera vez la versién desktop. Las pruebas fluyeron sin complicaciones. Como
resultado general, mejoramos la experiencia de usuario logrando un indice SUS del 95%. El
NPS también mejord, alcanzando un 88%.

Desarrollo y lanzamiento al mercado

Aplicamos los ultimos ajustes al diseno, segtin los aprendizajes del testeo con usuarios; el
proyecto finalmente estaba listo para entrar a desarrollo. Las tareas de programacién del
front-end 'y back-end las trabajamos con un socio estratégico en desarrollo de soffware, quien
estuvo a cargo de dar vida al disefio. Después de algunas semanas, Dopamina estaba lista
para salir al mercado, justo a tiempo para las campanas de Navidad. Parafraseando a Brenda
Laurel, pionera en el desarrollo de realidad virtual: «El disefio no estd terminado hasta que
alguien lo estd usando» (Stevens, 2018). Nuestro proyecto de disefio habia terminado, al
menos por un tiempo.

Actualidad

Comercialmente, Dopamina tuvo un éxito temprano. Luego de casi 10 meses en el mercado,
han captado cerca de 30 tiendas, la mayoria de ellas marcas reconocidas en el mercado. Sofia
y Andrés siguen confiando en Giro54 para mejorar continuamente el sitio web. Seguimos
trabajando con base en un ciclo de aprendizaje continuo de lean startup (crear-medir-apren-
der), para implementar mejoras y escalar la web basados en el aprendizaje validado y con
retroalimentacién de los usuarios.

Aprendizajes y preguntas clave sobre cémo seguir

Mcétodos como lean UX, design thinking, design sprint o lean startup existen para crear produc-
tos centrados en los usuarios, disminuir la incertidumbre en el proyecto y mejorar las proba-
bilidades de éxito del producto. Trabajar con ellas no es un lujo tnicamente para grandes em-
presas multinacionales y startups de Silicon Valley. No son ajenas a nosotros y estdn al alcance
de todos. Para acabar con la dolorosa falta de UX en América Latina, nuestros emprendedores
y gerentes deben romper el paradigma de crear productos pensando en el desarrollo antes que
en la estrategia de disefio; o creer que incorporar pricticas de disefio de UX encarece y poster-
ga el plan de lanzamiento. El primer paso es animarse a salir de la zona de confort.
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7.8 Caso: Mercado Libre, Argentina
Introduccién

Estamos transformando la forma de comprar, vender, pagar, financiarse, hacer envios y tam-
bién la forma de trabajar en América Latina.

Somos la compania lider de e-commerce y fintech de América Latina. Construimos un
ecosistema emprendedor que estd democratizando el comercio, el dinero y los pagos, facili-
tando el poder de emprender a millones de personas en la region.

Fundada en Buenos Aires, Argentina, hace 20 afos, hoy estamos presentes en 18 paises
de la regién y sumamos mds de 8.655 personas en nuestro equipo. Nos mueve cocrear un
futuro mejor, mientras disfrutamos de hacer aquello que llevamos en nuestro ADN: em-
prender.

Nuestro ecosistema de valor comprende mds de 267,8 millones de usuarios. Mercado
Libre es el sitio de rezail mds visitado de Latinoamérica y el octavo més visitado del mundo.

El comienzo

Desde que entré a trabajar en Mercado Libre, alld por el afio 2009, no he visto un solo mo-
mento de quietud en la manera en que intentamos hacer las cosas. Es parte de nuestro ADN:
ver el cambio como una oportunidad de mejora nos hace estar en continuo movimiento, y
eso es una gimnasia que fortalece la visién sobre cémo hacer las cosas y alimenta habilidades
blandas como la empatia, la creatividad y la resiliencia.

Durante el primer afio, recuerdo reuniones de muchas personas en salas grandes resol-
viendo por horas la planificacién de los siguientes seis meses. En ese momento, tuve mi
primer acercamiento a scrum en una sala, muy chiquita, en un sétano del emblemadtico
edificio en cuyas cocheras nacié Mercado Libre, con un coach que nos conté de qué iba esto
de las metodologias dgiles. Lo que mds me llamo la atencidn fue una actividad con bloques
de pldstico Lego: nos hicieron correr varios sprints de dos minutos con historias de usuario
ya armadas, con el objetivo de construir la figura de un animal. Los resultados estaban a la
vista: en solo 15 minutos, nos demostraron que esa manera de llevar adelante los proyectos
podria funcionar de una manera muy concreta.

Como todo cambio, tuvo su resistencia. En un principio, nos cost6 adaptarnos como
equipo, tardamos en resolver el cuello de botella que se generaba con las pricticas de UX,
los entregables que debfamos generar para pasarlos al equipo de desarrollo, sobre todo con
las investigaciones con usuarios, en la espera de resultados cuando lanzédbamos una encuesta,
o al querer aplicar las oportunidades de mejoras encontradas en los test de usabilidad, solo
para mencionar algunos ejemplos.
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Otro desafio que vivimos fue poder generar MVP (minimum viable products) que no
tuvieran fisuras o puntos de fuga en la experiencia. Es decir, cémo desmenuzar la solucién
planteada en pequefias partes que con las distintas corridas se irfan sumando incremental-
mente sin tener muy en claro el producto final.

La evolucién

Con el correr del tiempo, nos fuimos adaptando. Los equipos empezaron a funcionar con
otra velocidad, y no pagdbamos tan caro los errores. Fuimos entendiendo la idea de un sprins
cero con el objetivo de adelantar las tareas de disefio y poder tener una mejor sincronfa con el
equipo de desarrollo. Encontramos la manera de armar MVP mds sélidos, sin cabos sueltos
y con una mejor base para futuras iteraciones.

Al mismo tiempo, los equipos empezaron a tomar sus propias decisiones y a funcionar de
manera mds auténoma. El framework de scrum, propiamente dicho, con sus roles, artefactos
y eventos, duré poco tiempo. Lo fuimos desarmando, rompiendo, adaptando, introducien-
do nuevas ideas, modificando aquellas pricticas que no nos dejaban del todo cémodos.
Esas decisiones eran particulares en cada uno de los equipos y en funcién de la naturaleza
del proyecto que estaban abordando o el problema que debfan resolver. Por ejemplo, si el
objetivo era mejorar la conversién en un flujo concreto, planificdbamos tareas especificas
de investigacién en un sprint para que los hallazgos encontrados puedan ser incluidos en el
siguiente sprint de desarrollo y, asi, no generar tiempos ociosos.

Si bien empezamos a perder orden, y la curva de aprendizaje de los nuevos colaborado-
res se ponia mds compleja, eran claras las ventajas que estdbamos obteniendo. Los equipos
estaban completamente empoderados, tomaban sus propias decisiones. Entendieron que
cuanto mds rdpido se movieran, mds valor estarfan sumando a los usuarios, y, por ende,
mejores resultados en las métricas de negocio. Pero creo que el impacto mds fuerte y va-
lioso fue a nivel conceptual, llevando el espiritu emprendedor a su méxima potencia. Los
equipos eran duefios de decidir cémo contribuir con sus logros a los objetivos generales
de la compaiifa.

Estado actual

Hoy en dia, la adopcién del comercio electrénico y pagos en todo el mundo se aceleré de
manera muy marcada, mds de 600.000 familias en toda la regién, con sus pequefias y media-
nas empresas, son respaldadas por Mercado Libre en el desarrollo de sus negocios, ofreciendo
herramientas innovadoras y aportando valor en diferentes lineas, como comercio electréni-
co, pagos, logistica; y servicios financieros, como créditos, inversiones y seguros.
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Esto requiere de enormes equipos de trabajo que crecen afio a ano de manera muy veloz,
por ejemplo: el equipo de UX se triplicé en solo tres afios, y hoy somos alrededor de 400
personas distribuidas en 10 oficinas en cinco paises.

Hasta ahora, el modelo viene funcionando; nos organizamos para responder a las ne-
cesidades de las distintas unidades de negocio. Tenemos un gran equipo de desarrollo es-
tructurado en tribus que tienen muy arraigado el dominio del problema. Velan por hacer
realidad las oportunidades que se presentan en ese negocio. Estas tribus, por lo general, estdn
lideradas por VP de desarrollo, apoyados por responsables de producto y UX, y en contacto
permanente con las dreas comerciales y de planificacién, donde discuten los nuevos requeri-
mientos, saldan deudas técnicas y consensuan criterios de éxito.

Cada tribu tiene sus equipos mds pequefos o squads, que abordan distintos productos o
funcionalidades de la unidad de negocio. Cada sguad es multidisciplinario y nos aseguramos
de que esté conformado por lo que alguna vez denominamos «triunvirato»: colaboradores de
UX, Producto y Desarrollo. Este disefio de equipo nos asegura que estén representadas las
diferentes voces en la mesa de trabajo. Asi, UX es portador de la voz del usuario, Producto es
portador de la voz del negocio y Desarrollo asegura la viabilidad en la concrecién tecnolédgica
y escalabilidad de la solucién. El sguad tiene la libertad de elegir las metodologias y artefactos
por utilizar para la gestién del proyecto, que en general estdn basados en metodologias dgi-
les, mezclando précticas de scrum, Kanban y lean. Cada tres meses, se planifican las grandes
historias de usuario como norte para los siguientes sprints, pero con una visién muy amplia
sobre dénde estdn las oportunidades, para poder reagrupar colaboradores en distintos squads
dependiendo de la necesidad del contexto.

También tenemos equipos que cruzan toda la organizacién de tecnologia y que se agru-
pan de la misma manera con el objetivo de pensar soluciones para las diferentes précticas
o especialidades. En este sentido, y desde el punto de vista de la UX, generamos una serie
de herramientas aglutinadas en lo que llamamos Andes (usando la cordillera de los Andes
como metdfora de columna vertebral de América Latina). En esta herramienta, volcamos
de manera colaborativa una libreria de interfaz, basada en el concepto de aromic design
de Brad Frost, donde disponibilizamos los componentes, patrones de cémo usarlos y los
principales lineamientos visuales. Por otro lado, también brindamos el manual de voz
y tono, con buenas pricticas sobre cémo escribir contenido, lenguaje inclusivo y técni-
cas particulares. También incluimos las definiciones para nuestras lineas de investigacién,
cajas de herramienta para abordar de manera muy eficiente las diferentes practicas y los
resultados mds relevantes.

El trabajo colaborativo es un concepto clave a la hora de escalar la herramienta. Por
ejemplo, si un squad tiene que disefiar una interfaz, consulta la libreria y usa los compo-
nentes estandarizados. Pero, si no encuentra el componente adecuado porque nos estamos
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enfrentando a un nuevo problema y los componentes que existen no cubren las necesidades
particulares, a partir de un proceso muy simple, el sguad crea un nuevo componente que
luego es homologado y publicado para que el resto de los squads lo puedan reutilizar.

Obviamente, no todo es perfeccién. Uno de los problemas a los cuales nos estamos
enfrentando tiene que ver con cémo distribuir equipos de manera eficiente, tratando de
mantener un balance sano entre cantidad de disefiadores y desarrolladores, y, asimismo,
con la relacién entre los equipos internos de UX. Otro problema tiene que ver con cémo
mantener la calidad de los entregables a lo largo de todos los productos y sus cientos de
funcionalidades. Evitar los errores no forzados y agilizar las decisiones que no son tan obvias.
Sin embargo, en el contexto de crecimiento de la compaiia, el mayor desafio tiene que ver
con cémo desarrollar e incorporar el mejor talento posible.

Sabemos que las respuestas a estas sefales no son de un dia para el otro. Trabajamos
montados en planes que intentan atacar estos ejes de diferentes formas. Comenzamos a prac-
ticar cambios entre diferentes sguads de manera mds frecuente, entendiendo dénde estaban
los mayores desafios de producto, el estado de los proyectos o caminos criticos para poder
adecuar la asignacién de colaboradores segtin las dreas de especialidad necesarias, asi como
también intercambiar o reforzar los roles de liderazgo. Buscamos resolver los problemas po-
tenciando las mejores aptitudes de los colaboradores. Mantenerlos motivados y desafiados,
dando su mejor versién para lograr los objetivos.

Generamos capacitaciones internas para poner el conocimiento técnico de todo el equipo
en una misma pdgina. Revisamos y desafiamos la manera como hacemos las cosas a través del
disefio centrado en el usuario, incorporando pricticas de design thinking, de ideacién y cual-
quier prictica nueva que haya tenido una buena adopcién por parte del equipo y, sobre todo,
que haya aportado valor y obtenido un buen resultado en su propésito. Pero, por encima de
todo, ponemos a los equipos a intercambiar ideas y hacer revisiones cruzadas para generar
retroalimentacion continua. Tener la mirada del otro enriquece la manera en que vemos los
problemas, y, con la multiplicidad de estas miradas, la solucién se alimenta orgdnicamente y
brindamos mayor valor a nuestros usuarios.

También dimos a los equipos una nueva herramienta para tomar decisiones en el dia a
dia. La aplicamos a lo largo de toda la compania en busca de agilizar las decisiones y no ge-
nerar cuellos de botella en los roles de mayor responsabilidad. La llamamos «90/10 decision
making», y establece algunos lineamientos bdsicos, como, por ejemplo, que si la decisién
que vas a tomar puede revertirse ficilmente y tiene bajo riesgo en la reputacién de marca,
el equipo tiene la libertad de tomar la decisién de manera auténoma. Por el contrario, si
la decisidn a la cual nos estamos enfrentando implica riesgo o es muy costoso volver atrés,
es hora de levantar la mano y consensuar la decisidn con los stakeholders para poder sumar
miradas y disminuir el riesgo.
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Por dltimo, generamos distintos canales de comunicacién en redes como Medium, Be-
hance e Instagram, para darnos a conocer, mostrar como trabajamos en el dia a dia, contar
éxitos y, sobre todo, aprendizajes. Recibimos retroalimentacién y nos enriquecemos con
otros equipos. Participamos activamente en distintas comunidades, aportando nuestro gra-
nito de arena para sinergizar las practicas. Preparamos y dictamos talleres, les contamos a
los estudiantes de universidades cdmo es el trabajo en el campo o qué herramienta puede

ayudarlos para resolver tal o cual problema.
Aprendizajes

Sin lugar a duda, uno de los logros mds destacados, en términos de agilidad y dindmicas
de trabajo, estd relacionado con la autonomia con la que se manejan los distintos squads,
cémo adaptan y modifican las metodologias sugeridas a su propio funcionamiento interno,
tomando algunas pricticas y dejando otras de lado en busca de ser eficientes, y aprovechar
potencialidades individuales y relacionamiento entre miembros del equipo.

Aprendimos que este empoderamiento de los equipos, ademds de verse reflejado en los
resultados concretos sprint tras sprint, también alcanza resultados muy relevantes en las me-
diciones de compromiso de los colaboradores con la companfa. Fuimos reconocidos por
Great Place to Work, por tercer ano consecutivo, entre los cinco mejores lugares para trabajar
de todo Latinoamérica, y obtuvimos el segundo premio al «mejor lugar para trabajar para
mujeres» en Argentina. A su vez, nuestras métricas nos muestran excelentes resultados en la
medicidn sobre «rotacién» (que indica el porcentaje de salidas de colaboradores de la compa-
fifa sin motivo evidente) y un crecimiento exponencial de nuestro equipo de IT.

También entendimos la potencia de la agilidad para la toma de decisiones, al brindar
herramientas practicas para entender cudndo levantar la mano, dar visibilidad y generar con-
sensos para mitigar errores y conocer los riesgos. Y cudndo tomar decisiones auténomas evi-
tando tiempos muertos y ordenando las historias de usuario segtin su importancia e impacto.

Somos una compaiia cada vez mds globalizada, que aspira a tener estdndares de calidad
mundial para capturar oportunidades y ganar cada vez mds cuota de mercado. Sabemos que
la calidad sostenida en el tiempo es un gran desafio y que es una responsabilidad de todos
los colaboradores y equipos que participan en el desarrollo de productos: equipos de pla-
nificacién, definiendo politicas de precios y comisiones, asegurando la sostennibilidad del
negocio; equipos de operaciones, armando procesos para atencién al cliente o logistica, con
toda su complejidad; equipos de legales que resuelven la manera de adoptar determinadas
regulaciones o definen politicas de privacidad o condiciones de uso de la plataforma; etc.

Sabemos que tenemos que mantener el espiritu colaborativo muy a flor de piel, apoydn-
donos al ejecutar tareas, en la construccién de herramientas internas de uso compartido,
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pero, sobre todo, desafiindonos todo el tiempo entre nosotros con miradas frescas desde
diferentes puntos de vista, ideas nuevas que desafien el stazu quo, con retroalimentacién con-
tinua y constructiva, llevando nuestro ADN cultural al frente, compitiendo en equipo para
ganar, en la busqueda continua de agregar cada vez mds valor a nuestros usuarios, reafirman-
do nuestro propésito de democratizar el comercio y los pagos en toda la regién.

7 .
Preguntas clave sobre cémo seguir

En este nuevo contexto de aceleracién hacia la transformacién digital a nivel global y los
nuevos desafios que de esto se desprenden, es necesario pensar en cémo escalar equipos y
dindmicas de trabajo sin perder los logros obtenidos en términos de agilidad, como la au-
tonomia y empoderamiento de los equipos, el espiritu colaborativo y la ambicién de hacer
nuevos y mejores productos.

Ante esta necesidad de escalar equipos de manera exponencial, surgen multiples pregun-
tas en una gran variedad de connotaciones, como pensar estructuras que puedan soportar
estos cambios; cudl es la mejor relacién entre cantidad de desarrolladores y colaboradores
de experiencia de usuario, entre disefiadores y escritores; cudl es un buen momento para
intervenir con estudios de usuarios, armar talleres de ideacién o simplemente apretar el
acelerador, poner la solucién en produccién, cometer errores e iterar rdpido; como mantener
la calidad ante equipos tan distribuidos, en diferentes regiones, con tanta autonomia y con
tanto «emprendedurismo»; cdmo mantener la consistencia de las interfaces, los valores de
usabilidad sanos y la relevancia de la marca en la cabeza de nuestros usuarios; cémo generar
satisfaccién para lograr la transmisién boca a boca de las experiencias positivas.

Son preguntas que nos hacemos dia a dfa, que nos desaffan y nos mueven a querer ir
por mds, porque sabemos que todavia podemos seguir agregando valor, resolver problemas

relevantes y facilitar la vida a los usuarios.
7.9 Caso: BBVA, México
Introduccién

BBVA es un grupo financiero global, de origen espafol, con mds de 160 afios de historia
y presencia en mds de 30 paises. En América Latina, es la mayor institucion financiera de
México, cuenta con franquicias lideres en Sudamérica y tiene presencia en Estados Unidos.
Desde 2019, BBVA unificé su marca en todos los mercados en los que opera.

El gran propésito de BBVA como organizacion es «poner al alcance de todos las oportu-
nidades de esta nueva era» (BBVA, 2020). Este propésito es el que nos inspira a ayudar a las
personas a tomar las mejores decisiones financieras, para hacer reales las oportunidades que

se presentan en su vida.
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Buscamos transformar la banca, cuestionando lo establecido. Aspiramos a ser sorpren-
dentes, transparentes, convenientes y capacitadores; estos son nuestros atributos de marca.

Nuestra cultura organizacional se asienta en tres valores: «el cliente es lo primero», «pen-
samos en grande» y «somos un solo equipo» (Romero, 2020).

Esta plataforma sintetiza nuestro ADN como marca, proyecta nuestra propuesta de valor
y nos gufa a la hora de tomar decisiones.

Cémo abordamos la UX y la agilidad

BBVA comenzd su viaje de transformacion hace algunos afos, en un esfuerzo précticamente
sin precedente en la industria financiera. La institucién comprendié que, para seguir compi-
tiendo, no solo con empresas del sector sino con la pujante industria finzech o con empresas
de tecnologia incursionando en servicios financieros, debia adaptarse al entorno altamente
cambiante. Inicid, asi, un proceso de transformacién no solo tecnoldgica sino organizacional
y cultural.

En el afio 2014, BBVA comenzd la implantacién de un modelo organizacional agile con
la creacién de los primeros equipos scrum en Espafa. El primer gran éxito fue el lanzamiento
de la app BBVA, reconocida por la firma Forrester Research como la aplicacién global lider
de banca mévil en 2017 y 2018.

Tan solo un ano después, en el 2015, inicié el escalamiento del modelo agile con la crea-
cién de las primeras fdbricas digitales en Espafia y México, para las dreas de Client Solutions
y de Engineering.

Cabe mencionar que el marco de escalamiento 4gil que BBVA empleé inicialmente de
referencia, para dar sus primeros pasos, fue scaled agile framework (SAFe). Sin embargo,
como en todo proceso de adopcién dgil en las organizaciones, los roles, artefactos y eventos
se han ido personalizando poco a poco al contexto particular. En poco menos de un afo,
mis de 3.600 colaboradores en BBVA se encontraban trabajando a través de scrum teamsy en
planificaciones trimestrales del tipo program increments (PI), caracteristicas de SAFe.

Es a partir del afio 2016 cuando el modelo agile se expande de manera masiva en el grupo.
La agilidad llega, asi, no solo a dreas de desarrollo de producto, sino a aquellas con un mo-
delo mds tradicional y limitadas por silos organizativos, como Finanzas, Riesgos, Talento &
Cultura, entre otras. El cambio empezé a impactar a todos los paises, negocios, dreas y roles.

El siguiente gran paso para la organizacién se inicié en 2019, con la implantacién de
un nuevo modelo de liderazgo y de mejora continua que nos permitird evolucionar como
organizacién de manera constante.

De manera particular, el nivel de escalamiento 4gil en BBVA México es también extraor-
dinario. Desde el afio 2013, todavia bajo el nombre BBVA Bancomer, inicié el proyecto de
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banca digital. Tan solo cinco anos después, en 2018, el 20% de las ventas que se realizaban
en el banco ya eran completamente digitales, llegando, asi, a poco mds de 6,5 millones de
clientes digitales. Estos resultados fueron gracias, en gran medida, a la integracién de los
primeros equipos 4giles que desarrollaron nuestras aplicaciones méviles, pioneras en el mer-
cado, como BBVA Plan 0 BBVA Send, a principios de 2016.

Hoy en dia, en BBVA México, cada trimestre, mds de 300 equipos scrum, integrados en
poco mids de 15 portfolios, construyen mds de 1.600 funcionalidades en productos y servicios
que se entregan en manos de nuestros clientes. Asi, construimos, medimos y aprendemos a
gran escala de manera iterativa e incremental. Al cabo de tres meses, la rueda vuelve a girar.

La transformacién 4gil ha permitido a la organizacién acortar tiempos de reaccién en el
mercado y a priorizar con visién estratégica los proyectos clave que realmente aporten valor
a nuestros clientes.

BBVA quiere ser un banco con alma de starzup. Pensar y actuar como una startup de mds
de 125.000 colaboradores, en mds de 30 paises. Reto mayusculo.

La evolucién del diseno en BBVA

A la par de la transformacién 4gil, el rol del disefio dentro de la organizacién también ha
evolucionado considerablemente. Ha pasado de ser responsabilidad de un pequeno equipo
local a un departamento global con un enfoque estratégico. Hoy en dia, mds de 400 pro-
fesionales del disefio colaboran en BBVA, repartidos en mds de siete pafses. Tan solo en
México, el equipo de Usabilidad e Imagen evoluciondé de un pequefio grupo de menos de
15 disenadores, en 2016, a un equipo de Diseno & Experiencia de Usuario de mds de 200
disefiadores en 2020.

Ya no somos un equipo que «recibe una orden y la refleja en una interfaz», sino que pa-
samos a formar parte de la estrategia. Esto no es casualidad, dado que el disefio es uno de los
tres pilares en BBVA en su estrategia de transformacién, a la par de la tecnologia y la toma
de decisiones basada en datos.

Algunos de los factores clave que han ayudado a la evolucién y consolidacién del equipo
de disefio en BBVA, a lo largo de los tltimos cuatro afios, son:

e El tridngulo BBVA.

* El proceso de disefo.

* Los principios de disefo.

* Elsistema de disefo.

* Los pilares de calidad de diseno.

e El modelo de madurez del diseno.

* Eldisefio a escala y el programa Embajadores del Diseno.
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El tridngulo BBVA

Inspirado en el concepto de Tim Brown sobre human centered design, acerca de encontrar la
innovacién a través de la interseccion entre lo deseable en términos de las personas, viable en
términos de negocio y factible en términos tecnoldgicos, en BBVA se ha afianzado, poco a
poco, lo que conocemos como el tridngulo BBVA, un concepto metaférico que habla acerca
de la importancia de que cualquier proyecto o iniciativa que emprendamos cuente con la
perspectiva de tres aristas clave: la experiencia del cliente, negocio y tecnologia; formando,
asi, un tridngulo.

Figura 7.5
El tridngulo BBVA

Deseabilidad

24
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22

Negocio

Factibilidad Viabilidad

Fuente: BBVA.

Para Benjamin Real, head of design en BBVA México, «<hemos ganado un lugar privilegia-
do en la organizacién debido a las habilidades de los disefiadores y nuestra forma de resolver
problemas. Somos capaces de complementar el trabajo de tecnologia y negocio para crear
soluciones para nuestros clientes que verdaderamente le den valor».
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El proceso de disefio en BBVA

También inspirados en el proceso user centered design propuesto por Donald Norman y en el
modelo de design thinking de la Universidad de Stanford, en BBVA hemos ido consolidando
un proceso de disefio comin para crear productos y servicios de manera global y homogénea.
Nuestro proceso consta de cuatro fases:
* Comprension de las necesidades y comportamientos reales de los usuarios, con el
objetivo de enmarcar el problema por resolver y descubrir oportunidades de solucién.
* Ideacién de tantas soluciones como sea posible, con el objetivo de elegir la mejor
opcién para construir.
* Prototipado de modelos que se puedan validar, con el objetivo de iterar rdpidamente
y mejorar nuestra solucién.
* Evaluacién con usuarios reales, con el objetivo de validar que nuestra propuesta
soluciona sus necesidades.

Figura 7.6
Proceso de disefio en BBVA

Evaluacion e a Compresion
Prototpadoo Odeac'én

Fuente: BBVA.

Uno de los grandes retos ha sido mantener nuestro proceso simple, ligero y liviano (pa-
rafraseando a Jeff Sutherland cuando se expresa respecto a scrum), para hacer prevalecer el
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pensamiento critico de los disefiadores y la empatia por nuestros usuarios por encima de las
técnicas y herramientas.

Otro reto ha sido mantener la esencia del proceso bajo un enfoque no lineal, iterativo ¢
incremental, basado altamente en la experimentacién y en el aprendizaje validado.

Los principios del disefio

A comienzo de 2020, lanzamos los principios del diseio BBVA, con el propésito de unificar
criterios para tomar decisiones en equipo de manera 4gil, alineada y en armonia con nuestros
objetivos. Y, a la vez, para representar una guia e inspiracion para nuestra forma de trabajar
en el dia a dfa. Nuestros principios son:

e Cuidamos lo relevante: consiste en esforzarse por comprender a las personas y en
detectar cudles son las necesidades que tienen en cada momento de su vida, para
ofrecerles contenido que siempre les resulte til y valioso.

*  Somos honestos: BBVA entiende la transparencia como el derecho a poder decidir
con total libertad y, por esta razdn, siempre mostramos de manera clara las ventajas y
las consecuencias de todos los productos y servicios que se disefian.

* Tratamos a las personas como personas: este principio se basa en la creacién de
servicios centrados en las personas y busca que la interaccién con ellas sea la mds
adecuada y natural posible.

* Dejamos que tomen sus propias decisiones: aprovechar el poder de la tecnologia y
los datos para hacer de lo financiero algo cotidiano es fundamental para BBVA en su
voluntad de guiar a las personas para que puedan tomar el control de sus decisiones
econdmicas.

*  Construimos lo local desde lo global: BBVA disefia para un contexto local, pero desde
una realidad global. De esta manera, consigue la oportunidad de escalar las mejores
précticas de diseno en todos los paises en los que tiene presencia.

Nuestros principios de disefio serdn un eje fundamental en nuestro accionar porque
«creemos que el disefio es una herramienta clave para poner a las personas en el centro de
todos los productos y servicios que ofrecemos. Nuestros principios de disefio nos ayudan,
cada dia, a preguntarnos si lo estamos haciendo bien», destaca Margarita Barrera, responsa-
ble global de Disefio en BBVA.

El sistema de disefo

Ortro factor clave para el escalamiento del disefio ha sido la integracién de BBVA Experience,
una plataforma que facilita el acceso a los disefadores a nuestro design system, para contar
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con un catdlogo de recursos y componentes reutilizables comin a todos los paises, que les
permite agilizar el desarrollo de soluciones globales de la banca digital.

Esto nos ayudard, paulatinamente, a unificar el disefio, la experiencia de usuario y la in-
teraccién digital del banco con nuestros clientes en todo el mundo y en todos los mercados.

Gracias al sistema de disefio y a la plataforma que facilita el acceso a todos los recur-
sos, se han podido lanzar productos y servicios completamente nuevos en poco menos
de tres meses, con la participacién de disefiadores y desarrolladores de distintos paises,
llegando a reutilizar hasta un 80% de componentes, lo que impacta directamente en
KPI financieros.

Unico: Los pilares de calidad del disefio

También a partir de 2020, el equipo de disefio en BBVA ha incorporado el concepto Uni-
co, que integra los pilares globales de calidad para conocer, identificar y evaluar a qué nos
referimos con calidad en el antes, durante y después del proceso de un proyecto de diseno.

Unico es un acrénimo que representa:

*  Usuario: ;qué estamos haciendo para dar valor a nuestros usuarios?, ;hemos evaluado
nuestras ideas y propuestas con usuarios?, ;qué resultados hemos obtenido?

* Negocio: ;qué estamos haciendo para llegar a los OKR o KPI del proyecto?, shemos
obtenido retroalimentacién de nuestros stakeholders?, ;qué decisiones hemos tomado
a partir de esto?

* Informacién: ;qué datos e informacién hemos recopilado a través de la investigacién
y cémo nos estd ayudando a tomar decisiones?

* Consistencia: ;cé6mo estamos logrando la consistencia en lo que disefamos?, ;estamos
incluyendo o colaborando con otras 4reas?, ;buscamos obtener retroalimentacion
entre NOSOLros como equipo?

*  Observable: ;c6mo nos aseguraremos de que nuestras soluciones sean desarrolladas de
acuerdo con lo disefiado?, ;cdmo vamos a medir la respuesta de los usuarios al utilizar
la solucién?

Unico convive en todo nuestro proceso de disefio y se tangibiliza en cada una de sus

etapas a través de las herramientas que utilizamos como equipo.
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Figura 7.7
Modelo Unico en BBVA
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Elaboracién propia.

El modelo de madurez del disefio

Inspirados en los modelos de madurez propuestos por Invision y The Design Ladder, los
niveles dentro del modelo de madurez de Design & UX BBVA son:
* Productores: nacen los primeros intentos de crear eficiencia y una historia consistente
a través de la identidad visual.
* Conectores: las organizaciones tienen procesos mds colaborativos, incorporando
sesiones de trabajo conjuntas y herramientas integradas.
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Arquitectos: combina el disefio y el liderazgo empresarial a través de una visién audaz
y centrada en el usuario, integrada en la deliberacién de los equipos.

Cientificos: la organizacién domina el disefio basado en datos, realiza pricticas
sofisticadas para hacer investigacién de usuarios, andlisis, experimentacién y
reclutamiento, también monitorea y mide el éxito de esfuerzos especificos.
Visionarios: el disefio aporta una perspectiva Gnica a la estrategia a través de técnicas
exploratorias de investigacidn de usuarios, tendencias e investigacién prospectiva que
ayudan a evaluar el mercado y la entrega de estrategias multiplataforma.

Para definir los indicadores de cada uno de los niveles de nuestro modelo de madurez,
retomamos las categorias de la propuesta de McKinsey en su reporte The business value of

design:

Liderazgo analitico: BBVA mide y dirige el rendimiento del drea de disefno con el
mismo rigor que los ingresos y costos.

Talento multdidisciplinario: hacer del disefio centrado en el usuario responsabilidad de
todos, no una funcién aislada.

Iteracién continua: mitigar el riesgo de desarrollo gracias a la escucha continua,
pruebas, e iterando con los usuarios.

Experiencia de usuario: derribar las paredes internas entre el disefio fisico, digital y de
servicios.

Figura 7.8
Indicadores del modelo de madurez del disefo en BBVA

Liderazgo Talento
analitico multidisciplinario
Iteracion Experiencia
continua de usuario

Elaboracién propia.
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El Diseiio a Escala y el Programa Embajadores del Disefo

BBVA tiene un objetivo claro: que todos sus colaboradores, independientemente de su rol o
funcién, se vean a sf mismos como disefiadores. Es decir, lograr que el disefio, como enfoque
estratégico, sea una competencia clave de toda la organizacién para lograr innovar a gran
escala. Para conseguirlo, el equipo de disefio ha impulsado dos grandes iniciativas:

* Design Ambassador Program.

e Design at Scale.

El Programa Embajadores del Disefio (Design Ambassador Program) es una iniciativa de
formacién de cardcter global en BBVA que tiene como objetivos:

* Doner al cliente en el centro de todo lo que hacemos.

e Aumentar la colaboracién para romper silos dentro de la organizacién.

e Abordar la resolucién de problemas complejos con herramientas creativas.

Buscamos conseguir estos objetivos a través de una sensibilizacién sobre el pensamiento
centrado en las personas y una capacitacién a nuestros colaboradores sobre design thinking,
entendido como una visién, un proceso y un conjunto de herramientas que se pueden apli-
car a problemas complejos en cualquier proyecto del banco.

La iniciativa comenz6 en 2016 en Espana; y en México arrancé formalmente en 2018.
Actualmente, contamos con més de 5.000 embajadores del disefio en mds de 10 paises, agen-
tes del cambio que tienen el enorme reto de impulsar la visién del usuario y trabajar teniendo
en cuenta en todo lo que hacemos.

«A medida que nos acerquemos a nuestro objetivo, la labor del equipo de Design
Transformation dejard de hacer falta. Estas formas de trabajo estardn integradas como
parte de nuestra cultura y de nuestras actividades del dfa a dfa. La transformacién pasard
a ser lo habitualy, afirma Mary Wharmby, exresponsable global de Design Transformation
en BBVA.

En otra linea de accidn, la iniciativa Disefio a Escala (Design at Scale) tiene como pro-
p6sito desarrollar capacidades puntuales y especificas de disefio en aquellos equipos res-
ponsables de productos y servicios de cara al cliente que cuenten con ciertas caracteristicas
para conducirse bajo un modelo de autogestion. El grupo de disefadores de Design at Scale
proporciona la asesorfa y recursos apropiados para que los equipos impulsen, por si mismos,
la maduracién de sus ideas y capacidades de disefio.

Estado actual

Hoy en dia, la colaboracién del equipo de disefio dentro del marco de escalamiento 4gil en
BBVA México funciona, a grandes rasgos y desde una perspectiva de muy alto nivel, de la
siguiente manera:
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A nivel estratégico, un solo conjunto de iniciativas se prioriza cada trimestre por porta-
folio. Se trazan los KPI (key performance indicators) y MVP (minimum viable products) que
conseguir. El resultado de este ¢jercicio de planeacién es un ranking Gnico de iniciativas
llamado single development agenda (SDA).

Cada iniciativa representa una epic, un contenedor que refleja el MVP por construir bajo
el espiritu lean startup. Una epic se suele acometer en un mdximo ideal de tres PI, para lograr
una optimizacion del time-to-market.

Cada epic se descompone a su vez en features, es decir, requerimientos funcionales que
deben ser entregados, idealmente, en un PI. La gestién de features es responsabilidad del
nivel program.

Cada feature se desmenuza en user stories acometidas a nivel zeam. Cada wuser story se debe
desarrollar en un mdximo de un sprint, nuestra iteracién de dos semanas.

El primer gran paso es el evento de planeacién trimestral conocido como PI planning,
donde ocurren las conversaciones cara a cara para comprometer las feazures por desarrollar
y negociar las dependencies que cada scrum team identifica respecto a otros equipos y 4reas
para lograr cada feature. Actualmente, la participacién de UX es a nivel dependency, como
drea de apoyo para brindar atencién y colaborar con scrum teams en la construccién de
Seatures.

UX realiza un esfuerzo previo al PI planning para identificar el trabajo por venir. Esto
nos permite anticipar el dimensionamiento de nuestra capacidad de atencién, el nivel de
esfuerzo y la mejor distribucién de talento.

Posterior al PI planning, comienza formalmente el periodo de ejecucién del trimestre,
conocido como program increment (PI). Durante la ejecucién, dos niveles acttian de manera
paralela y simultdnea: program y team. La colaboracién de UX ocurre en ambos niveles.

El nivel program cuenta con el rol clave del program manager (PM), quien es el respon-
sable de la gestién del program backlog, artefacto para la labor de continuous exploration que
permite identificar proximos features, destinados a abordar las necesidades de los usuarios.

A nivel de disefo, el UX manager es el principal responsable de acompanar y apoyar al
rol del PM en su labor de continuous exploration.

El nivel team cuenta con el rol clave del product owner (PO), quien es el responsable de
la gestidn del product backlog, artefacto para la priorizacidn y ordenacién de las user stories en
las que se descomponen las features comprometidas para el trimestre actual.

A nivel diseno, el rol de product designer es el principal responsable de colaborar con el
POy el scrum team para la construccién de las user stories. Dependiendo de la tipologia del
proyecto, otros roles dentro del equipo de disefio pueden involucrarse, como UX writers,
service designers, creatives tech, entre otros. Cada unidad de equipo que colabora con un scrum

team integra una célula.
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Para la adecuada gestién y coordinacidn del trabajo de las maltiples células durante cada
trimestre, la labor de nuestra drea de Design Ops es clave para la optimizacién de las perso-
nas, procesos y herramientas que empleamos; esto nos permite homologar el accionar del
disefio y lograr su impacto a gran escala.

La ejecucién del PI se divide en seis sprins, iteraciones que nos permiten planear, ejecu-
tar, inspeccionar y adaptar nuestro trabajo en colaboracién y cadencia con los scrum teams.

Al finalizar el trimestre, ocurre el evento system demo, donde los teams muestran las solu-
ciones integradas funcionando, listas para ser entregadas a nuestros clientes.

Figura 7.9

Proceso de trabajo trimestral del equipo de diseno
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Para llevar a cabo su labor, el equipo de disefio cuenta con una estructura acorde al mo-
delo organizativo agile que opera en el banco. Actualmente, existen dos building blocks en
nuestra estructura: discipline y solution development.

En el bloque de solution development se encuentran los disenadores responsables de la
ejecucion de proyectos, agrupados en las diferentes células, que se integran dependiendo de
la naturaleza de cada proyecto. Diferentes células son coordinadas por un UX manager. Cada
trimestre, los disefiadores son asignados a las prioridades estratégicas del 4rea a través de un
proceso de szffing de proyectos.

En el bloque de disciplina se encuentra un pequeio grupo de expertos, los discipline ma-
nagers, responsables de definir la estrategia y desarrollar los modelos, politicas, herramientas
y plataformas para el 4rea de disefio. Las dreas de especialidad que atienden los discipline
managers son: design ops, research ops, people & culture, design process, design at scale'y design
system. La disciplina también integra a otro grupo de expertos a nivel de liderazgo, los design
heads, responsables de la colaboracién de disefio, a nivel porgfolio, en los diferentes proyectos
de la organizacion.

Buscamos garantizar la conectividad entre los equipos de ejecucién y estrategia a través
de nuestra comunidad de préictica (CoP).

Aprendizajes y preguntas clave sobre cémo seguir

BBVA hizo una firme apuesta por el diseio como uno de los pilares estratégicos en su proce-
so de transformacién organizacional. Con ese enorme reto, nuestra visién sobre el impacto
del disenio en BBVA siempre ha sido clara: ayudar a las personas a tomar mejores decisiones
en sus necesidades financieras, para crear oportunidades que les permitan lograr sus metas,
deseos y ambiciones.

A lo largo de los dltimos afos, hemos logrado construir y establecer las bases para trans-
formar al BBVA en una compafiia de servicios centrados en el cliente.

Nos encontramos en un punto critico en el que nuestra prioridad es entregar soluciones
de valor en las manos del cliente.

El siguiente gran paso es ayudar al BBVA a modelar el futuro, habilitar las capacidades
necesarias para explorar oportunidades de creacién de valor en un sentido mds prospectivo y
disefiar la estrategia que nos permita lograr esa vision.

Las dreas de oportunidad como equipo de diseno son incontables. En el corto plazo,
estamos enfocados en tres grandes objetivos:

*  Generar mayor valor a nuestros clientes, a través de la diferenciacién y flexibilidad de

nuestras soluciones en canales digitales.
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* Lograr el reconocimiento de toda la organizacién acerca del trabajo y aportacién del

disefio en los proyectos en los que colaboramos.

* Ser la referencia dentro y fuera de BBVA en la generacién e implementacién de

estrategias, politicas y herramientas de diseno.

Escalar el diseno conlleva un sinfin de implicaciones, pero nunca hemos renunciado a
nuestra misién intrinseca: ser defensores de los usuarios, impulsando que toda la organiza-
cién esté centrada en nuestros clientes; y, a la vez, ser agentes del cambio, contribuyendo
como facilitadores de la transformacion hasta llegar a cambiar la naturaleza intrinseca de
quienes somos como organizacién. Bajo esa consigna, seguiremos impulsando el cambio a

través del disefio en BBVA México.
7.10 Conclusiones

A lo largo del presente capitulo, hemos expuesto los principios, practicas y métodos que
sientan las bases y fundamentos de la integracién de agile y UCD / usabilidad / UX / design
thinking.

Nuestra experiencia en la industria nos lleva a tener la firme conviccién de que ni la
agilidad ni el pensamiento centrado en el usuario se encuentran en los frameworks, sino que
nacen de las personas, maduran en los equipos de trabajo y escalan hasta llegar a toda la
organizacion.

Sin embargo, con la misma conviccidn, creemos que es necesario experimentar con los
métodos y prdcticas para encontrar nuestro propio camino, asumiendo el riesgo y costo del
proceso de aprendizaje, que, en realidad, nunca culmina.

El caso de Giro54, presentado por Sergio Barbery, nos demuestra c6mo las organizacio-
nes pueden nacer con un propdésito centrado en el disenio y la experiencia de usuario.

A través de la historia de Soffa y Andrés, clientes de Giro54, pudimos conocer la evo-
lucién de Dopamina, el primer outler virtual en Bolivia. Sergio nos conté cémo el design
thinking ayudé a Giro54 a comprender los problemas de los usuarios potenciales que Soffa
y Andrés habian encontrado como oportunidad de negocio. Lean startup y design sprint les
ayudaron a encontrar y validar un modelo de negocio, es decir, el problem-solution fit (en-
caje problema-solucién). El desarrollo dgil de soffware permitié la creacién de un producto
minimo viable que fue puesto en el mercado para validar el market-solution fir (encaje mer-
cado-solucién). Dopamina pudo crecer y, después, escalar, siempre sobre la base del apren-
dizaje validado y la retroalimentacién de sus usuarios.

El caso de Giro54 puede alinearse con el modelo de integracién smriup-as-a-service y
el nivel de madurez del disefio design as process, expuestos en la seccién de introduccién al
capitulo.
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En el modelo de integracién de Giro54, UCD / usabilidad / UX / design thinking es com-
prendido como un enfoque que comienza en una etapa temprana del proceso de desarrollo
de producto, pero que no representa una etapa aislada que culmina en un punto concreto,
sino que acompana todo el ciclo de vida del producto.

El nivel de madurez del disefio de Giro54 permite definir los métodos y pricticas de
su proceso de trabajo en funcién de cada tipo de solucién por construir, impulsados por el
problema por resolver, el perfil de los usuarios por atender, asi como las habilidades y capa-
cidades de los actores involucrados.

Sergio nos mostré un proceso sin procesos, abierto por completo a la experimentacion
y aprendizaje, donde los métodos y pricticas se ejecutan, de manera inicial, con un mayor
apego a los lineamientos de origen, hasta poco a poco descubrir el matiz propio.

La historia de Mercado Libre, narrada por Fede Codino, nos permitié conocer el cre-
cimiento de una organizacién centrada en el cliente en la que los equipos de trabajo van
madurando a la par de los procesos.

En Mercado Libre, la Gnica constante es el movimiento continuo. Siempre sin un solo
momento de quietud en la manera en que intentan hacer las cosas, descubren, exploran y
adaptan, no sin una cierta dosis de resistencia al cambio y costo de aprendizaje en el cami-
no. Eso es lo que vivieron en su proceso de integracién de UX y agilidad. Para Fede, lo mds
importante fue que, después de conocer los métodos y pricticas, los equipos empezaron a
tomar sus propias decisiones, a funcionar de manera auténoma y a empoderarse, llevando el
espiritu emprendedor a su mdxima expresion.

El modelo basado en tribus y squads de Mercado Libre le ha permitido escalar la estructu-
ra simple y liviana de una startup, de las que nacen en una cochera, pero al nivel de eficiencia
y productividad que demanda una gran organizacién, de las que viven en un rascacielos.
Mercado Libre ha logrado la integracién de agilidad y UX a través de estas estructuras de
comunicacién horizontal, combinando perspectivas de disenio, tecnologia y negocio, para
compartir conocimiento, buenas pricticas y colaboracién, y, por supuesto, conseguir resulta-
dos de negocio. El gran desafio por delante de Mercado Libre es sostener y escalar la calidad
a lo largo del tiempo, pero lo asumen como una responsabilidad compartida, bajo el espiritu
colaborativo que siempre los ha caracterizado.

El caso de Mercado Libre puede alinearse con el modelo de integracién better rogether y
un nivel de madurez del disefio en transicidn, entre design as process y design as strategy.

El modelo de integracién de Mercado Libre apuesta por un énfasis en la adaptacién y
combinacién libre de disciplinas, mentalidades e incluso objetivos aparentemente diferen-
tes, sostenido por la participacién de todos los miembros del equipo en todas las etapas del
proceso, trabajando y colaborando.
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El nivel de madurez del disenio de Mercado Libre, en el punto medio entre proceso y
estrategia, les permite seguir inspeccionando y adaptando diferentes métodos y practicas en
funcién de diferentes proyectos y situaciones, pero, a la par, empiezan a asumir la responsa-
bilidad de impactar directamente en la estrategia de la empresa y en la cadena de valor, en
un sentido transversal y a escala.

Fede nos transmitié cémo es conducir un proceso con libertades, donde los métodos y
prdcticas de integracién se implementan y adaptan rdpidamente gracias a la transparencia y
colaboracién radical, pero con la enorme responsabilidad de escalar de manera exponencial.

La historia de BBVA México, expuesta por Victor Garcia, nos permitié conocer la transfor-
macidn a través del disefio en una organizacién a gran escala. El proceso de transformacién del
BBVA, como marca global, ha involucrado no solo aspectos tecnolégicos, sino que ha tenido
impacto en un sentido transversal, abarcando cambios en toda la organizacién y su cultura.

BBVA aposté por el disefio como uno de los tres pilares estratégicos en su proceso de
transformacion organizacional para convertirse en una empresa centrada en el cliente. El
segundo pilar es la tecnologfa, en donde la agilidad es una palanca clave para acortar tiempos
de reaccién en el mercado y priorizar de manera estratégica los proyectos que le permitan
entregar valor a sus clientes. El tercer pilar es la toma de decisiones basada en datos.

La transformacion a través del disefio tuvo como primera etapa construir bases sélidas.
Uno de los factores clave durante esta fase fue arraigar la importancia de contar con la
perspectiva de tres aristas clave en todo momento: la experiencia del cliente, el negocio y la
tecnologfa. Otro factor fue consolidar un proceso de disefio comun para crear productos y
servicios de manera global y homogénea. Los principios de disefio también representaron un
elemento clave para unificar criterios en la toma de decisiones.

La siguiente etapa de la transformacién en la que se encuentra actualmente BBVA, desde
la perspectiva del disefio, es garantizar la entrega de soluciones de valor en manos de los
clientes de manera dgil. En ese sentido, crear y escalar un sistema de disefio les ha permi-
tido unificar la experiencia de usuario y la interaccién digital del banco con sus clientes a
nivel global. Integrar pilares de calidad en el proceso de disefio es otra estrategia que les ha
permitido conocer, identificar y evaluar la calidad antes, durante y después de un proyecto.
Otro factor de relevancia es haber definido un modelo de madurez del disefio propio, que
les ayudard a identificar, en todo momento, dénde se encuentra el disefio dentro de BBVA 'y
qué acciones deben emprender para seguir creciendo.

El siguiente gran paso para el disefio en BBVA es habilitar las capacidades necesarias en
toda la organizacién para explorar oportunidades de creacién de valor en un sentido mds
prospectivo y disefiar las estrategias para lograr esa vision. Iniciativas de formacién y capaci-
tacién, como Design Ambassador Program y Design at Scale, estdn sembrando las semillas
que les permitird llevar la responsabilidad del disefio a todos los colaboradores de BBVA.
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El caso de BBVA México puede alinearse con el modelo de integracion combine design
thinking, lean startup and agile y un nivel de madurez del disefio design as strategy.

El modelo de integracién de BBVA México conduce una estrategia de innovacién de
manera sistemdtica y a gran escala a través de la adaptacién de SAFe y de un modelo organi-
zacional agile. Métodos y précticas de design thinking, lean startup, scrum y Kanban operan a
nivel portfolio, program y team.

El nivel de madurez del diseno de BBVA México le permite impactar directamente en el
propdsito y estrategia de marca para lograr su transformacién organizacional.

Victor nos compartié los retos e implicaciones de un proceso sistemdtico para impulsar la
transformacion a través del disefio, donde los métodos y précticas de integracién se aplican,
desde su origen, con una visién global a gran escala.

Estas son nuestras historias, las hemos compartido con el propésito de mostrar un con-
traste entre los fundamentos de los métodos y précticas, y la experiencia real en empresas, de
distintos niveles y desde diferentes rincones de América Latina.

7.11 Puntos de encuentro

Mds alld de enunciar recomendaciones concluyentes y tajantes, nos gustarfa compartir los
puntos de encuentro que hemos descubierto a través de nuestras experiencias durante el
proceso de cocreacién de este libro, con la humilde aspiracién de invitar a todos a descubrir,
experimentar, adaptar y hacer nuestros los métodos y précticas.

Usuario

El enfoque centrado en el usuario es el valor intrinseco, la esencia comin presente en la
mayoria de las disciplinas involucradas en el desarrollo de productos y servicios. Nos encon-
tramos al usuario en pricticas de la rama del disefio, producto y desarrollo de soffware. En
cada una de estas précticas se busca, de una manera u otra, entender los problemas y nece-
sidades de las personas para entregar valor mediante productos y servicios que les permitan
lograr metas y deseos, tener experiencias memorables y hacer sus vidas mds féciles. Este es el
impacto en el mundo que buscan las organizaciones centradas en sus clientes.

Adaptacién

Cuando pretendemos conciliar el enfoque centrado en el usuario con el desarrollo 4gil de
software, solemos recurrir a métodos y pricticas de integracién. Aprendemos ciertos pasos y
los repetimos siguiendo un orden, sin desviaciones. Luego, una vez que hemos dominado la
préctica, hacemos innovaciones, nos damos permisos para romper y descartar. Finalmente,
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nos libramos por completo de las reglas preestablecidas hasta llegar a un escenario en el que
actuamos de acuerdo con lo que nuestra experiencia nos marca como camino.

Creemos firmemente que el proceso de adaptacién de métodos y pricticas sigue el mis-
mo principio que la creacién de productos: falla ripido, falla barato, falla de forma tal que

siempre te mantengas en movimiento continuo de aprendizaje.
Transversalidad

Una vez que el enfoque centrado en el usuario y la agilidad trabajan en cadencias sincro-
nizadas mediante métodos y pricticas de integracién, es momento de ampliar el alcance
de manera transversal en toda la organizacién para que realmente se produzca un cambio
significativo y relevante.

No basta con que las personas, procesos y herramientas implicadas en el disefio centrado
en el usuario adopten una mentalidad 4gil. Tampoco es suficiente con que los implicados en
el desarrollo 4gil adopten una mentalidad centrada en el usuario. Es necesario que toda la
organizacién adopte una mentalidad 4gil y centrada en el usuario.

Transformacién

Adaptar précticas y métodos al contexto particular de una organizacién para impulsar un
enfoque centrado en el usuario en el desarrollo 4gil de productos y servicios impactando
de manera transversal en una organizacién es el primer gran paso de una auténtica trans-
formacién.

La agilidad es el vehiculo de la transformacién organizacional. El enfoque centrado en el
usuario es el motor de ese vehiculo. Sin embargo, no se trata de enfrascarse en discutir cudl
enfoque abandera la transformacidn; se trata de tender puentes antes que de levantar muros.

La agilidad y el enfoque centrado en el usuario deben ser pilares estratégicos en esfuerzos
de transformacién para impactar a nivel tecnoldgico, organizacional y cultural.

Creemos que estos cuatro puntos de encuentro habilitan la integracién de UX y agilidad
en los procesos de transformacién organizacional; primero, a nivel estratégico, para sustentar
el propésito y pilares de la transformacién; y, después, a nivel tdctico, para sostener la ejecu-
cién que permita la creacién de productos y servicios de valor para los usuarios.
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8.1 Introduccién

Diariamente nos encontramos expuestos a una gran cantidad y variedad de productos inte-
ractivos y servicios basados en canales digitales, sean estos dispositivos electrénicos, aplicati-
vos de soffware o servicios basados en tecnologfa. Diferentes soluciones se han incorporado
a nuestra vida cotidiana, permitiendo que realicemos todo tipo de actividades y, con ello,
disfrutemos de diversas experiencias en cualquier momento y lugar. Cuando nos referimos
a productos interactivos, hablamos no solamente de un sitio web o una aplicacién mévil,
hablamos de relojes inteligentes, controladores de temperatura, libros interactivos, prendas
de deteccién bioldgica, juegos de computadora, audifonos digitales, sistemas de navegacion
satelital, sistemas avanzados de asistencia, tecnologias para la salud, entre un sinnimero de
productos de interaccién tecnoldgica.

La interaccién del humano con la computadora es la manera como nos comunicamos
con los sistemas digitales. Diversos autores han estudiado las interacciones desde diversas
perspectivas (Preece et al., 1994; Norman & Draper, 1986; Churchill, Bowser, & Preece,
2013; Tidwell, 2010; Benyon, 2014; Preece, Sharp, & Rogers, 2015). Esta interaccién pue-
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de ser multimodal; es decir, la combinacién simultdnea de maltiples modos (auditiva, visual,
tdctil y gestual), tanto en procesos de entrada como de salida de datos (Oviate, 1999; Turk,
2014; Oviatt et al., 2017, 2018, 2019). La entrada es la accién del usuario, mientras que la
salida es el estimulo producido por la computadora en respuesta a la accién del usuario. La
perspectiva de multimodalidad aborda précticas de usabilidad y accesibilidad que optimizan
las interacciones entre los dispositivos y las personas. El disefio de interaccién (Sharp, 2003)
se centra en comprender como los usuarios y la tecnologfa se comunican entre si. Los disefa-
dores de interaccién analizan cémo un usuario podria interactuar con un sistema con el ob-
jetivo de solucionar problemas de manera temprana e inventar nuevas experiencias exitosas.

El ¢érmino «disefio de interaccién» (IxD por sus siglas en inglés), inicialmente conocido
como «factores humanos», proviene de la disciplina de la interacién humano-computadora
(Preece ez al., 1994), un término acunado en la década de 1980 por Bill Moggridge y Bill
Verplank (Verplank & Kim, 1987), que naci6 desde la necesidad de estudiar y facilitar la
interaccién entre los usuarios y su ambiente circundante, el cual, desde la perspectiva digital,
asociamos con productos, servicios o dispositivos digitales que nos ayudan a alcanzar un
objetivo o tarea determinado al responder a nuestras acciones.

Diversas entidades han conceptualizado el término IxD. La Interaction Design Founda-
tion la conceptualiza como: «[...] el disefio de productos y servicios interactivos en los que
el enfoque de un disefiador va mds alld del elemento en desarrollo para incluir la forma en
que los usuarios interactuardn con él» (IDE 2020). Andlogamente, la Interaction Design
Association expresa que IxD define la estructura y el comportamiento de los sistemas (IxDA,
2020). En este sentido, afirman que los disefiadores de las interacciones se esfuerzan en crear
relaciones significativas entre las personas, los productos digitales y los servicios que utilizan.
Por tltimo, el disefio de interaccién es referenciado como «sistema interactivo» por la norma
ISO 9241-210:2019 (ISO, 2019).

La Ley de Fitts (Fitts, 1954; MacKenzie, 1992) es util para el diseno de las interaccio-
nes no convencionales. Esta ley estudia las relaciones entre los movimientos, el tiempo y la
distancia del usuario con respecto a la interaccién con los dispositivos de entrada. Aparte de
estudiar el rendimiento del dispositivo de entrada, la Ley de Fitts indaga las relaciones entre
las precisiones en la seleccién de elementos de interaccidon que involucran movimientos rapi-
dos. Como complemento, inicialmente la norma ISO 9241-9 (ISO, 2012), actualmente la
norma ISO 9241-411 (Stewart, 1998), rige la relacién entre la eficiencia y el rendimiento, es
decir, la evaluacién del uso humano de los dispositivos de entrada no convencionales, como
lo es el teclado.

El disefio de interaccidn tiene estrecha relacidn con el disefio industrial, la ergonomia,
la usabilidad, la psicologia cognitiva, la interaccién humano-computadora, el diseno Ul y
el disefio UX. El disefio Ul responde al artefacto o aquello que estd dentro de la pantalla; el
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disefio UX hace foco en la persona que usa el producto digital y en la experiencia emocional
que se quiere lograr antes, durante y después de usar el artefacto; mientras que IxD responde
a las diversas formas en las que el usuario interacta o entra en contacto con el artefacto y
cémo este responde a las acciones del usuario.

Desde la aparicién de las interfaces graficas (GUI) (Norman, 1988; Jansen, 1998) hasta
ahora, los disefiadores de interacciéon han experimentado muchas innovaciones y dificultades
para producir sus disenos. Por ejemplo, enfrentan desafios en interfaces de voz (Wilpon, Roe
et al., 1994; Martins, Brasiliano, & Fernandes, 2012; Capdevila, Silveira, Faion, & Martins,
2020), donde la voz es informacién voldtil, o cuando necesitan pensar en la interacciéon
tridimensional en entornos de realidad virtual (Kirner & Martins, 1999; Steuer, 1992), o in-
cluso en realidad aumentada (Martins, Kirner, & Kirner, 2015; Rekimoto & Nagao, 1995;
Azuma, 1997), en los que el entorno virtual y real se mezclan (Milgram & Kishino, 1994).

La relevancia intrinseca del disefio de interaccién aplicada a los productos interactivos
digitales se relaciona con su capacidad de permitirnos experimentar el mundo de nuevas
maneras, activando nuestros sentidos, aumentando nuestra atencién y nuestra experiencia
del mundo, independientemente del tipo de dispositivo que utilicemos. La era actual no se
limita al uso de un teclado y un ratén. La interaccién rige tanto a pequefia como a gran esca-
la, de modo estacionario o portable. Podemos interactuar a través de pantallas téctiles, la voz
o el movimiento, de manera natural y espontdnea. La interaccién nos ha hecho cambiar la
manera en la que vivimos y la forma en la que hacemos las cosas, cambiando los paradigmas
de acceso a la informacidn, de entretenernos o socializarnos.

La figura 8.1 presenta las cinco dimensiones mediante las cuales se rigen las interaccio-
nes. Las primeras cuatro dimensiones —las palabras, las representaciones, los objetos fisicos
y el tiempo— fueron introducidas por Gillian Crampton Smith (Moggridge, 2007). Poste-
riormente, la quinta dimensién, denominada «comportamiento», fue propuesta por Kevin
Silver para incluir el estudio de las emociones y reacciones de los usuarios frente a las accio-
nes que realizan con un sistema (Silver, 2007). Las cinco dimensiones permiten visualizar las
demandas del mundo real de un usuario que utiliza un producto digital de manera integral.
Considerar estas dimensiones implica un escrutinio minucioso de los siguientes tres elemen-
tos: (1) las necesidades, (2) las limitaciones y (3) los contextos de interaccién de los usuarios;
permitiendo personalizar los contextos de interaccién para satisfacer demandas precisas de
interaccion entre las personas y los dispositivos (Moggridge, 2007; Smith, 2007). Un ejem-
plo es el uso de una aplicacién mévil para encontrar resultados de rutas en transporte ptbli-
co. En este contexto, la interaccién de los usuarios se enfrentard a diversas limitaciones: mo-
vimiento, espacios reducidos, zonas muertas, viajes rdpidos, ruido, interferencia, etc. Todos
estos elementos externos afectan la interaccién del usuario con el dispositivo y su respuesta.
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Figura 8.1
Dimensiones de la interaccién
Representaciones Tiempo
elementos de la interfaz durante el cual
percibidos por los usuarios. interactian los usuarios.
=

Palabras Objetos fisicos/espacio Comportamientos
elemento clave con el que con o dentro de los cuales indican cémo interatua
los usuarios interactuan. interactuan los usuarios. el usuario con la interfaz

y como esta responde.

Elaboracién propia.

Este ejemplo nos indica lo importante que es considerar la interaccién como parte del
proceso de creacién de cualquier producto y/o servicio digital, ya sea desde sus necesidades o
contexto de uso. Los usuarios serdn los beneficiados al utilizar productos y/o servicios con un
disefio centrado en ellos. Las soluciones digitales que cubren las necesidades, expectativas y
los perfiles de los usuarios, permiten aumentar su productividad y reducir la carga cognitiva
asociada, poniendo la tecnologfa a su servicio y no a la inversa.

La interaccién cumple un rol fundamental en mejorar la calidad de vida de millones de
personas excluidas debido a sus discapacidades, lo que llamamos accesibilidad e inclusién.
La Organizacién Mundial de la Salud expresa que el 15% de la poblacién mundial enfrenta
alguna discapacidad (OMS, 2015). Estas personas enfrentan barreras importantes para acceder
a los productos y/o servicios, como salud, educacién, empleo y servicios sociales, incluyendo
vivienda y transporte. Por lo tanto, disefiar productos que permitan a las personas interactuar
con los sistemas informadticos, utilizando tecnologias de asistencia, a menudo es la tinica opor-
tunidad para que se les incluya en la sociedad (Martins, Amato, Ribeiro, & Eliseo, 2019).

Desde la perspectiva empresarial, IxD permite al equipo de trabajo conceptualizar,
disefiar y desarrollar productos y/o servicios digitales, facilitando experiencias de usuario
fructiferas, y garantizando un compromiso activo por parte de los usuarios. Los productos
digitales deben ser ficiles de entender. Asimismo, deben considerar las capacidades fisicas,
sensoriales y cognitivas de los usuarios, aumentando sus posibilidades de aceptacién y éxito
en el mercado. El hecho de disenar centrdndose en las necesidades funcionales y no funcio-
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nales de los sistemas en desarrollo brinda la posibilidad de enfrentarse a los problemas reales
de los usuarios desde la perspectiva de interaccidn, del negocio, y no solamente detectar los
sintomas superficiales. Ademds, permite al equipo de diseno mantener un enfoque de rela-
cién entre el usuario y el dispositivo, asimilando esta como una comunicacién constante y
funcional. Estos elementos permiten que los equipos de trabajo puedan innovar, crear nue-
vas formas de interaccién, enfocdndose en la diferenciacién, factor clave del éxito o fracaso
de cualquier producto o servicio.

El disefio de interaccién, como todo proceso relacionado con la experiencia de usuario,
puede desarrollarse tanto en fases previas de conceptualizacidn para el desarrollo de nuevos
productos digitales, como en etapas posteriores para el redisefio y replanteamiento. La figura

8.2 presenta las cuatro actividades del disefio de la interaccién.

Figura. 8.2
Etapas del proceso de disefio de interaccion
Generacion de Evaluacion
disenos alternativos del producto
para explorar las formas de para verificar las limitaciones
interpretar y satisfacer los requisitos. y el cumplimiento de requisitos.

Establecimiento Prototipado de
de requisitos ideas potenciales
que el producto interativo que funcionen mejor para los
debe de satisfacer. usuarios, sus actividades y entorno.

Elaboracién propia.

Estas actividades consideran iteraciones constantes en las que prevalece la participacion
de los usuarios en el proceso para concretar satisfactoriamente el disefio interactivo propues-
to. El disefio de la interaccidn es un aspecto fundamental de los procesos metodolégicos del
disefio de las interfaces centradas en los usuarios (Pérez Medina, Vanderdonckt, & Villarreal
Narvdez, 2019).

El disefio de interaccién toma como base la usabilidad (Stewart, 1998) y su enfoque
por obtener productos y servicios que logren los objetivos de los usuarios con efectividad,
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eficiencia y satisfaccién en su correspondiente contexto de uso (Tullis & Stetson, 2004).
La usabilidad procura que el usuario realice ficilmente la tarea para la que estd disenado
el producto. La ejecucién de las tareas debe ser lo mds simple posible y con un minimo de
pasos. Una interaccién limpia y sencilla, que oftrezca las funcionalidades necesarias, facilitard
el aprendizaje y memorabilidad de los usuarios y también permitird que se minimicen las
oportunidades para que el usuario cometa errores o se recupere de estos. No obstante, el
disefio de interaccién no solamente busca que el usuario cuente con una buena usabilidad,
sino también una buena experiencia de usuario. Lo importante es evitar la frustracién del
usuario o dar lugar a errores costosos que resulten en pérdidas financieras para las empresas
que usan y conceptualizan tecnologia interactiva.

El rol del disefiador de interaccién es buscar que el disefio de productos digitales inte-
ractivos incluya el porqué y cdmo las personas usan estos productos, y que se enfoque en el
usuario, sus propdsitos y sus valores. Asi, el disefo interactivo dard paso al futuro pensando
en c6mo las cosas podrian ser y priorizando el interés humano ante las posibilidades tecno-

16gicas.
8.2 Caso: Clinica de telerrehabilitacién fisica

Era el primer dia de trabajo para Gabriel, un investigador experimentado en el disefio de
interacciones. Es un profesional con un alto compromiso en su trabajo. Sus ideales estaban
enfocados en resolver las necesidades reales de los usuarios. Su reputacion era impecable. Fa-
moso por sus anteriores trabajos, Gabriel contaba con un portafolio de disefio atractivo. Le
gustaba la simplicidad, tenfa un don para hacer el diseno de las interfaces minimalistas con
interacciones diversas que fascinaban a los usuarios. El siempre se preguntaba: ;cémo garan-
tizar que los usuarios se encuentren satisfechos interactuando con un producto de software?,
scémo simplificar el mecanismo de interaccién de los usuarios con los productos de soffware?
Era una de las mayores preocupaciones a la que se enfrentaba.

Estaba muy motivado y tenfa muchas expectativas de incorporarse al equipo de desa-
rrollo de un sistema de telerrehabilitacién fisica, para pacientes operados de la cadera, que
construfa una reputada clinica de la ciudad. Tanto para Gabriel como para el equipo, re-
presentaba un nuevo desaffo. Iniciada la reunién de proyecto, José, el lider de desarrollo, le
presenté a Gabriel los objetivos del proyecto, las necesidades identificadas de los usuarios y
los plazos para liberar el producto. Uno de los mayores retos a los que se enfrentaba el equipo
de desarrollo era lograr una interaccién gestual que permitiera al sistema capturar y evaluar
la calidad de los movimientos de las sesiones de ejercicios de pacientes que se encontrasen en
sus hogares. José resalt6 que la plataforma seria mostrada a los pacientes una vez contada con
su primera versién de producto.
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Luego de la presentacién de José, Ana, quien lideraba el drea de programacién, comenzé
a presentar el avance en el desarrollo de la plataforma. Su discurso se concentrd, bdsicamente,
en indicar como se realizaba el cdlculo inteligente de los movimientos de los pacientes. No
obstante, a medida que avanzaban sus explicaciones, Gabriel comenzé a tener sus primeras
inquietudes: ;cudles son los dispositivos de interaccién?, ses la solucién independiente de los
dispositivos de captura de los movimientos que se pretenden usar?, ;a qué distancia se deben
encontrar los pacientes para poder interactuar con las interfaces de manera que estos puedan
visualizar las instrucciones del sistema?

Finalizada la presentacién de Ana, Gabriel fue invitado a expresar sus opiniones con
relacién a los avances presentados. Gabriel se aclaré la garganta y expresé: «Lo siento, pero
tengo malas noticias». Hizo una pausa, tomé su agenda, respiré profundo y lanzé al ruedo
sus anotaciones. Las preguntas que realizé fueron las siguientes:

* ;Por qué esperar a mostrar a los pacientes la plataforma hasta contar con una primera

versién de producto?

e ;Cudl es la logica de no contar con un enfoque centrado en el usuario?

* ;Cudl serd la forma en la que se comunicard el paciente con el sistema?

e ;Qué tecnologias se encuentran asociadas?

e ;Qué tan accesible es la tecnologia de interaccién gestual para los usuarios?

* ;Es costosa la adopcién de esta tecnologia?

«Puede que parezcan muchas interrogantes, pero queda claro que son aspectos necesarios
por considerar». Con esta frase, Gabriel culminé su exposicién. José le respondié a Gabriel
que hacian uso de solo una tecnologia, que de paso estaba descontinuada, para la captura de
movimientos. Asimismo, expresé que el esfuerzo se habia concentrado principalmente en
estudiar las estrategias inteligentes que permitieran evaluar la calidad de los movimientos.
Posteriormente, los esfuerzos se concentrarfan en probar con los nuevos dispositivos que
estaban en proceso de adquisicion. Ademds, Ana expresé que no habia considerado atn el
mecanismo de interaccién para poder interactuar con las interfaces a distancia, incluyendo
el inicio, el abandono y la finalizacién de las sesiones de rehabilitacién. El equipo atin no
comenzaba a dar importancia a estos problemas.

Era evidente que lo mds cercano a una respuesta acertada que pudo obtener Gabriel fue
que primero estaba el cdlculo de los movimientos y en segundo plano estaban las interaccio-
nes con los usuarios.

Gabriel se percaté de que, cuando Ana hacia su presentacidn, se apoyaba en la interven-
cién de Pedro, un joven desarrollador que iniciaba y detenia la captura de los movimientos
cuando Ana le daba las instrucciones. Gabriel, atento a todas las acciones del equipo, ré-
pidamente volvié a expresarse: ;cdmo un paciente iniciard la realizacién de las sesiones de

rehabilitacién?, ;cémo serd la interaccién para iniciar y detener la captura de los movimien-
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tos?, ;a qué distancia se deben encontrar los pacientes?, ;qué tipo de interaccién hard que los
usuarios manipulen las interfaces a esta distancia?, ;qué sucederia si un paciente posee alguna
discapacidad, entre ellas visual?

Gabriel recibié una llamada a su teléfono mévil, que rechazé haciendo un ligero gesto
con su mano. Posefa un dispositivo que le permitia manipularlo a distancia mediante ex-
presiones gestuales. A partir de este momento, Gabriel expresé la necesidad de incorporar
al proyecto las interacciones multimodales. Fue entonces cuando el equipo comenzé a per-
catarse de la importancia de los problemas presentados por Gabriel. El se percaté de que no
existia un buen mecanismo que permitiera dar las retroalimentaciones a los usuarios luego
de hacer sus actividades. Pero ;cémo resolver este problema? Hacia falta comprender las
interacciones de los usuarios en un contexto real.

:Cémo llegamos a esto?

El equipo de trabajo, al escuchar las interrogantes propuestas por Gabriel, decidié darle toda
su conflanza, puesto que se percataron de que sus acciones no fueron positivas. Entonces,
José se pregunté: «;por qué nos ha pasado esto?» A partir de este momento, un silencio se
sintié en la sala. Fue un momento de reflexidn. Ana expuso que su trabajo se habia centrado
en un problema de cédlculos y precisiones. Bdsicamente, su necesidad fue garantizar la calidad
de los movimientos. Del mismo modo, José y el equipo de desarrollo pensaron que resolver
el desafio de capturar, procesar y analizar los datos podria facilitar el desarrollo de la solu-
cién. La reunidn finalizé con la responsabilidad de que cada participante pudiese reflexionar
acerca de la situacién y pensar en las estrategias por seguir para una nueva reunién la semana
siguiente.

:Cudles fueron los cambios en el proyecto?

El fin de semana fue un momento de reflexién para todos los miembros del equipo. José, como
lider de desarrollo, pensé que era necesario incorporar como prioridad el andlisis del contexto
en el cual el paciente debia interactuar. Sesiones de codisefio de las interacciones acompana-
das de simulaciones saltaron entre sus ideas. Por su parte, Ana comparti6 sus preocupaciones
con sus mejores amigos de la universidad donde se habia formado como programadora. Sus
amigos, en especial Mario, le sugirieron incorporar al usuario como el ente principal en el
desarrollo de la solucién. Mario le aconsejé considerar diferentes perfiles de usuarios.
Llegado el dia de la reunidn, José propuso, como era evidente, incorporar una metodo-
logifa de desarrollo centrada en el usuario. Asimismo, invit6 a Gabriel a presentar sus ideas,
puesto que era la persona mds idénea para exponer algunas alternativas de solucién a los
problemas que el equipo presentaba. Primero, Gabriel planteé la necesidad de establecer una
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rutina de reuniones, cortas pero periddicas, para que la comunicacién entre todo el equipo
fluyera mejor. Gabriel también planted la necesidad de incorporar a un grupo de usuarios
finales para que apoyaran el proceso de construccién de las interfaces del sistema y sus inte-
racciones. Se filmarfan y analizarian sus comportamientos. Finalizados los planteamientos
de Gabriel, todo el equipo acordé revisar la documentacién de la metodologia que seria
utilizada.

Al dia siguiente, durante la primera reunién, Gabriel resaltd la importancia de conocer
bien el perfil de los usuarios del sistema. Asi, se llevaron a cabo las dos primeras acciones:
realizar las invitaciones a los pacientes y fisioterapeutas a las reuniones, ademds de formular
un documento de perfil de usuario que incluyera sus necesidades reales, tareas, competen-
cias, capacidades, dispositivos tecnoldgicos y sus contextos de interaccién. Para capturar
la informacién, se creé un cuestionario demogréﬁco. Este cuestionario contenia preguntas
relacionadas con la edad de los usuarios, nivel de conocimiento de la tecnologia, nivel de
educacidn, nivel de conocimiento sobre el contexto de la aplicacidn, contexto de uso de la
aplicacién (espacio, iluminacién, tipos de tecnologia), competencias, habilidades y disca-
pacidades. Este cuestionario debia aplicarse a los pacientes y también a la opinién de los
fisioterapeutas sobre sus pacientes.

José logré incorporar a cinco pacientes y cinco fisioterapeutas para que formaran parte
del proceso de disefio de interaccién del sistema. Durante sus primeras participaciones, res-
pondieron el cuestionario de perfil de usuario, que proporcioné insumos para la elaboracién
de las personas del sistema y también la primera versién de los escenarios de interaccién
del sistema. A partir de los escenarios, se pudieron identificar las tareas de los usuarios. El
objetivo alli era conocer en profundidad las necesidades de los usuarios y el contexto de inte-
raccién. A medida que se fueron identificando las tareas del sistema, se fueron construyendo
las interfaces del sistema. Tanto los pacientes como los fisioterapeutas estaban fascinados de
poder expresar sus necesidades. Era un proceso de descubrimiento-refinamiento de las tareas
mediante sesiones de codisefio.

Durante cada sesidn de trabajo, los pacientes y fisioterapeutas fueron invitados a probar
los prototipos del sistema que habian desarrollado. Cada sesién fue filmada y finalizada con
una entrevista semiestructurada para conocer las fortalezas y debilidades del sistema ya desa-
rrollado. En ellas, los participantes reflexionaron acerca de sus experiencias. Las reflexiones
producian los insumos para las siguientes etapas.

Paralelamente a las sesiones de codisefio, Gabriel incorporaba buenas practicas de disefio
para lograr que el sistema fuera utilizable para personas con discapacidades cognitivas y de
aprendizaje.
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:Cudles fueron los resultados?

A lo largo de las reuniones, el equipo adopté una cultura de desarrollo centrada en el usua-
rio. Durante la ejecucién del proyecto, se dieron cuenta de que habia muchos puntos que
repensar y redisefiar en términos de interaccién con el usuario:

*  Serepensé la cultura de desarrollo basada en sesiones de codisefio de las interacciones,

teniendo como actores al equipo de desarrollo, los pacientes y fisioterapeutas.

* Se redisefiaron los requisitos de usuario. Se logré enfocarse en identificar las

necesidades de los usuarios involucrados y el entorno en el que se utilizard el sistema.
El equipo de desarrollo adopté como base para cualquier nuevo proyecto futuro el
considerar a todo el grupo de usuarios involucrados para que presentaran sus puntos
de vista, aplicar diferentes técnicas de recoleccién de datos, realizar sesiones piloto y
filmar todas las sesiones.

* Fue necesario utilizar un modelo de concepcién del ciclo de vida de una interfaz

humano-computadora.

* El diseno de interaccién debié involucrar mds de un modo de interaccién (gestual-

vocal, por ejemplo).

*  Se logré definir el entorno en el que se utilizard el sistema: fisico (verificar variables

como ruido, iluminacién, vibracién y calor), social (intercambio de archivos
o pantallas, privacidad, leyes gubernamentales o de mercado) y organizacional
(jerarquia, soporte para usuario, formacidn, infraestructura de comunicacién).

Por dltimo, el equipo de proyecto se convirtié en un referente en el mercado de rehabili-
tacion fisica de pacientes operados de la cadera. Diversos estudios de usabilidad y experien-
cias de usuario confirmaron que tanto los pacientes como los fisioterapeutas estaban satis-
fechos de interactuar con el producto desarrollado. Con el tiempo, el equipo de desarrollo
pudo extender la solucién a otros tipos de rehabilitacion.

8.3 Antes de continuar, pregiintate

Garantizar el éxito al disefiar las interacciones para un producto digital es una tarea comple-
g

ja. No obstante, deseamos compartir algunas de las preguntas que debemos hacernos antes

de comenzar a disefar la interaccién con los usuarios.

Defina quiénes son los usuarios que interactuardn con el producto o servicio digital

* ;Cudles son los perfiles de usuario que interactuardn con la interfaz en términos de
habilidades, edad, educacién, nivel de conocimiento de la tecnologia interactiva,
nivel de conocimiento sobre el negocio?
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e ;Los usuarios tienen restricciones fisicas o cognitivas que requieren tecnologia de
asistencia?

* ;Se dispone de opciones de accesibilidad?

* ;Qué tipo de equipamiento tienen estos usuarios?

Defina c6mo los usuarios pueden interactuar con el producto digital

e ;Qué puede hacer un usuario con un mouse, mano, dedo, voz, ldpiz 0 movimiento
gesticular para interactuar directamente con la interfaz?
* ;Qué comandos rdpidos puede dar un usuario para interactuar con el producto?

Mantenga al usuario informado acerca del estado del sistema en todo momento

(Nielsen, 1994b)

* ;Eslainformacién lo suficiente comprensible para el usuario? (Nielsen, 1994b).

* ;Losclementos de la interfaz son representativos? (Norman, 1983; Staggers & Norcio,
1993).

* ;Sugieren los elementos de la interfaz la tarea que debe hacer el usuario? (Norman,
1988).

* ;Qué informaciones podrian guiar al usuario al realizar la tarea (facilidad de
navegacién)? (Nielsen, 2000).

e ;Cémo mostrar los comportamientos al realizarse una accién? (Nielsen, 1994b).

Disminuya la posibilidad de que se produzcan errores

* ;Se han realizado las validaciones respectivas en los casos en que son necesarias?
* ;Los mensajes de error permiten que el usuario pueda conocer el origen del problema

y corregirlo?
Mejore los tiempos de respuesta del sistema

* ;Cudl debe ser la retroalimentacién que recibe un usuario una vez que se realiza una
acciéon?

* ;Cudles son las modalidades de interaccién en salida mds adecuadas a las tareas de los
usuarios?

* ;Cudnto tiempo transcurre entre una accion realizada por el usuario y el tiempo de
respuesta que emite el sistema?

* ;Son aceptables los tiempos de respuesta del sistema?
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Defina las estrategias mds adecuadas para cada elemento de interaccién. Inspiradas en
las leyes de Fitts (Fitts, 1954; MacKenzie, 1992)

* ;Son visibles los elementos de la interfaz?

* ;Los elementos de la interfaz tienen un tamano razonable para interactuar?

* ;En qué condiciones de luminosidad, ruido y distanciamiento trabajard el usuario?

* ;Se estdn utilizando estratégicamente bordes y esquinas para ubicar elementos
interactivos, por ejemplo, los menus?

* ;Sesiguen estdndares de diseno?

* ;Son memorizables, repetibles y reproducibles los comandos gestuales?

* ;Estdn los comandos vocales en el idioma nativo del usuario?

Mejore la capacidad de aprendizaje de los usuarios. Inspiradas en las leyes de Hick

(Hick, 1952)

* ;Existe la separacién de los elementos de las interfaces acordes a las tareas que deben
realizar?

* ;Las interfaces poseen un disefio minimalista?

e ;Se hace uso de un vocabulario sencillo, comprensible por el usuario?

* ;Se utilizan formatos de las interfaces familiares a los usuarios?

8.4 Caso: Datasys Group y sus colaboradores, Costa Rica

El disefio de la interaccién cuenta con un campo de accién amplio, que analiza e interpreta
la interaccién de un producto digital desde la perspectiva de su usuario, su entorno y su
contexto de uso. Es conocido que el sector de las tecnologias digitales, dentro de las que
se cuentan las tecnologfas de informacién, telecomunicaciones e infocomunicaciones, ha
evolucionado exponencialmente en los tltimos afios, y esta evolucién ha hecho que el
sector industrial considere con mds recurrencia la inclusién de consideraciones vinculadas
al disefio de la interaccién en los productos digitales que vayan a ser lanzados al mercado.
La consideracién de estas nociones de interaccién por los empresarios puede marcar la
diferencia entre un producto digital exitoso en el mercado o un producto digital débil
que vaya a ser subutilizado y olvidado. Desde esta perspectiva, se presentan dos proyectos
exitosos lanzados en Costa Rica, liderados por la comercial Datasys Group, en los cuales
se incorporan criterios de interaccién que permiten la adecuacién de las soluciones al con-
texto de uso del mercado costarricense.

Los casos que aqui se presentan se relacionan con una tendencia de mercado creciente
dirigida hacia la creacién de productos y soluciones para ciudades inteligentes (CI), amplia-

mente conocidas como smart cities. Estos productos, en los cuales se incorporan diversas
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combinaciones tecnoldgicas, involucran tanto hardware como soffware, haciendo posible
una enriquecida mezcla de interacciones multimodales con los usuarios que las utilizan.

Desde un punto de vista general, Costa Rica, como pais, ha procurado sumarse a la
tendencia de las CI, impulsando soluciones digitales en instituciones publicas, empresas
privadas y gobiernos locales. Dentro de las acciones realizadas, se destacan los congresos
especializados y politicas en esta materia, adoptando, cada vez mds, productos y soluciones
inteligentes vinculados a tecnologfas especializadas como: 5G, 10T, transporte eléctrico, go-
bierno digital, virtualizacién, seguridad inaldmbrica, energfa solar, entre otros. La finalidad
es implantar un sinfin de avances, tanto tecnoldgicos como ecoldgicos, mediante proyectos
que plantean interacciones no convencionales, como el uso de sensores de movimiento, ras-
treo, luz y condiciones climdticas, entre otros, apoydndose en las caracteristicas del negocio
y en la inteligencia artificial, para asi automatizar los cascos urbanos del pais que se dirigen
hacia el desarrollo sostenible y las ecotecnologias (Gémez, 2019).

Datasys Group

Datasys Group es una empresa costarricense pionera en la industria de las infocomuni-
caciones. Con mds de 20 afios de experiencia brindando soluciones de TI, su visién ha
trascendido de Costa Rica y se ha expandido hacia la regién centroamericana, contando
actualmente con presencia en ocho paises. La empresa posee una amplia experiencia en el
disefio e integracién de soluciones de tecnologia para diversos sectores, tales como: banca y
finanzas, telecomunicaciones, sector publico, salud, educacién, y manufactura, entre otros.
Sus soluciones y servicios han evolucionado progresivamente para convertirse en un socio
tecnoldgico y estratégico de sus clientes. Sus metodologias de trabajo y avances tecnoldgicos
han facilitado que sus clientes apliquen eficientemente las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones (TIC), generdndoles soluciones de negocios de alto valor, que involucran
un proceso constante de innovacién, flexibilidad y un alto compromiso con clientes y socios.
Su portafolio integral y funcional de soluciones se presenta a través de un modelo de servi-
cios con el nombre Xaa$ by Datasys, que les permite entregar una propuesta de valor dirigida
hacia soluciones integrales y enriquecidas que permiten mejorar los procesos de negocio de
sus clientes y facilitan su relacién con los actores claves de negocio (Group, 2020b).

La empresa desarroll6 un portafolio de negocios que incluye seis dreas:

*  Data centers.

e Comunicaciones.
* Redes y seguridad.
e Infraestructura.
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*  Soluciones especializadas.
e Ciudades inteligentes.

Respecto al tltimo punto, y en el contexto de las ciudades inteligentes, Datasys Group
provee las siguientes soluciones (Group, 2020a):

* Administracién inteligente de contenido (digital signage).

*  Monitoreo de aparcamientos en centros de ciudad (smart parking).
* Autobuses inteligentes.

* Control del consumo de energfa y gestion (smart energy).

e Solucién de seguridad ciudadana y analitica.

El ecosistema en el que se encuentran estas soluciones es integrado por tres actores
diversos:

* Los ciudadanos o usuarios, quienes son los que utilizan las soluciones para un uso

particular y con un objetivo determinado.

* La empresa y sus aliados correlacionados, quienes son los que brindan el servicio y la

infraestructura poniendo a disposicién de los usuarios la solucién.

* Los gobiernos locales, que son los promotores de la iniciativa para que los usuarios

puedan utilizar el servicio u solucién provista, o que paguen por los servicios.

Las soluciones que serdn presentadas fueron desarrolladas por un equipo de trabajo in-
terno de la empresa Datasys Group. Las actividades involucraron gestores de negocios y un
equipo técnico de colaboradores en dreas como infraestructura, soffware y redes, asi como
alianzas estratégicas con diversas empresas.

El proceso de concepcién de los dos casos reales involucré la realizacidn de sesiones de
trabajo de equipos multidisciplinares. El equipo de trabajo se apoyé en el andlisis iterativo de
las necesidades de los usuarios, asi como en la aplicacién de matrices de control y seguimien-
to de pequefias actividades que permitieran agregar valor al proyecto. En cada actividad, se
analizaron las necesidades y factores de negocio externos e internos, derivados del contexto
local del pais, en términos de sostenibilidad y ecotecnologfa. Esta mecdnica permitié al
equipo de trabajo explorar las consideraciones y funcionalidades propias de las soluciones
por implementar, considerando a lo largo del proceso una retroalimentacién oportuna y
constructiva de parte de las organizaciones interesadas y los usuarios involucrados. Para lo-
grar una oferta exitosa fue necesario adaptar las tecnologias al contexto de interaccién de los
usuarios, para que estas fueran de beneficio para los ciudadanos y, por consiguiente, lograr el
mejoramiento de su calidad de vida.
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Proyecto 1: Administracién inteligente de contenido (digital signage)

La administracién inteligente de contenido, conocida como digital signage, se enfoca pri-
mordialmente en el aprovisionamiento de informaciones privadas a través de la creacién
de una cartelera de contenido que es consumida por los usuarios. El contenido es creado a
partir de una estrategia entre la empresa proveedora y el cliente empresarial, de manera que
los contenidos son ajustados al perfil de los usuarios a los que se desea dirigir la informacién.
Las informaciones son presentadas a los usuarios mediante quioscos o tétems inteligentes
que pueden integrar multiples dispositivos a través de las comunicaciones, en una o dos
vias, e incluir la interaccién mediante pantallas téctiles, entre otros medios. Estos «tétems»
pueden ser ubicados en distintos lugares, tanto en ambientes interiores como exteriores, en
una determinada localidad.

Digiral signage fue una solucién implementada en Costa Rica en diciembre del ano 2019.
El esfuerzo fue mancomunado en coordinacién con la municipalidad o gobierno local, como
parte de una iniciativa de la ciudad por modernizar y convertir una zona del pais en una
ciudad inteligente (Navarro, 2019).

El proyecto conté con una modalidad de autofinanciamiento en la que el gobierno local
no realizé ningtin tipo de inversién o adquisicién, sino que cobra una contribucién por la
ocupacién del espacio ptblico. La localizacién estratégica seleccionada para la instalacién de
estos dispositivos fue concordante con los principales ejes peatonales, parques, bulevares y
paradas de autobuses (Acufia, 2019).

Se buscéd con este dispositivo interactivo poder atender parte de las necesidades a nivel
digital que podria tener un ciudadano en un determinado punto de la ciudad, de tal manera
que este pudiera contar con una serie de funciones de interactividad, conectividad y segu-
ridad:

*  Despliegue de contenidos digitales e informacién de utilidad a través de pantallas

digitales.

*  Marcadores de temperatura.

* Cargadores para la bateria de los celulares.

*  Acceso a redes wifi publicas que permiten hasta 200 personas conectadas de manera
simultdnea.

e Cdmaras de videovigilancia con funcionamiento las 24 horas y botén de pdnico para
casos de emergencia, que incluye una alarma silenciosa cuya sefial en tiempo real se
envia al centro de monitoreo policial del municipio local.

Estas caracteristicas pueden ser especialmente utiles para usuarios que cuentan con gran

movilidad por el centro de la ciudad y también para los turistas que visitan el pais. Los
«totems» facilitan la vida cotidiana de las personas en aspectos como: el acceso gratuito a
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internet, la comunicacién via redes sociales, la autoinformacién, la posibilidad de realizar
gestiones de gobierno en linea, el acceso a plataformas educativas o a opciones de entreteni-
miento al aire libre. Adicionalmente, permite la aceleracién econémica al disponer de ofer-
tas o promociones brindadas por locales comerciales, restaurantes u otros establecimientos
localizados a poca distancia gracias a la georreferenciacién, lo cual promueve una dindmica
econdémica de relacionamiento y de productividad.

El «tétem» inteligente o quiosco (figura 8.3) es un dispositivo interactivo de alta tecno-
logia que se instala de manera fija en un determinado punto de una ciudad y se conecta por
medio de fibra éptica a una central digital. Este forma parte de una red de dispositivos que
pueden ser programados tanto para el envio como para la recepcién de informacién; por
ejemplo, el despliegue de contenidos en pantalla o para el monitoreo por video vigilancia y
el manejo de cdmaras de 360 grados.

Los quioscos se consideran dispositivos de servicios integrados con estructuras complejas
de acero y pantallas tipo LED que integran distintos servicios distribuidos. Los «tétems»
incorporan una dindmica multifocal que permite la reproduccién de contenidos interactivos
mediante tecnologia touch screen; facilitan la comunicacion estdtica y dindmica, el streaming
y la difusién multimedial, asi como la entrega de servicios bdsicos, como la carga de termina-
les; ademds, cuentan con sensores de contaminacién y cdmaras de seguridad (Vilagut, 2019).

La versatilidad de estos dispositivos, con relacidn a las diversas funcionalidades que ofre-
cen, es posible mediante las interacciones multimodales. Si bien una de las funciones princi-
pales del dispositivo es el despliegue de contenidos, este permite la consulta de informacién
por parte de los usuarios a través de métodos de ingreso de datos. El intercambio de infor-
macién entre el usuario y los dispositivos se realiza mediante las interfaces provistas por las
pantallas tdctiles, en donde, gracias a la conexién de internet de alta velocidad con la que
cuenta el dispositivo, se obtiene una respuesta o retroalimentacién rdpida. La simplicidad de
sus interfaces, asi como la distribucién de sus contenidos, colores y tonalidades, hace que el
usuario pueda encontrarlo util, pero, ademds, usable.

Cada uno de los quioscos o tétems inteligentes instalados en la ciudad fue adaptado para
cumplir con la legislacién costarricense en cuanto al tema de accesibilidad, en especial la Ley
N.e 7600, que versa sobre la igualdad de oportunidades para las personas con discapacidad
(Legislativa, 1996). Garantizar el cumplimiento de accesibilidad involucré el ajuste de los
dispositivos inicialmente concebidos. Se establecieron adaptaciones que consideran la altura
promedio de una persona en silla de ruedas. Asimismo, se adaptaron los niveles de inten-
sidad y luz desplegados en la pantalla. Estos elementos de adaptabilidad son relevantes al
considerar que la interaccidn de los distintos usuarios con el dispositivo se presenta a través
de la interaccién en pantalla por medios tdctiles, y en donde la presentacién del contenido

primario es desplegada de manera visual.
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Figura 8.3
Tétem inteligente
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Fuente: Datasys Group.

Debido a lo anterior, las representaciones visuales expresadas a través de elementos multi-
mediales en pantalla son uno de los principales recursos del sistema. Si bien en un escenario
de alta movilidad, un usuario estarfa expuesto a un dispositivo de este tipo por periodos
cortos de tiempo, funciones alternativas, como la que permite que un usuario pueda realizar
la carga de su teléfono inteligente o acceder a una red de internet ptblica con un rango de
cobertura restringido, permiten que el usuario extienda su tiempo de permanencia frente
al dispositivo, aumentando su exposicién a medios informativos o comerciales, que son la
fuente de financiamiento del dispositivo. Tales funciones son recibidas de manera positiva
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por los usuarios, los cuales predominantemente corresponden a grupos familiares, de amis-
tades o turistas.

Resultados y discusién

Con este tipo de dispositivos, se procura el fomento de la utilidad en la presentacién de
contenidos a las audiencias objetivo mediante «campafias informativas» de corte educativo,
ambiental, comercial y promocional; y se logra un incremento de hasta un 80% en la re-
cepcidn correcta de los contenidos a los distintos publicos objetivo. El 90% de los usuarios
retienen de mejor manera los contenidos proyectados en las pantallas y mediante el uso de
herramientas tecnoldgicas. Por otra parte, es posible brindar, a través de estos dispositivos,
un mensaje siempre actualizado a los usuarios, al disponer de opciones de presentacién en
tiempo real. El proyecto se inicié en 2019 con un programa piloto con la inauguracién de
75 quioscos o tétems inteligentes que permiten la masificacién y conectividad a redes wifi
publicas con todos sus servicios asociados, lo que genera una serie de corredores digitales y se
convierte en un sistema completo de comunicacién interactiva en espacios abiertos.

Digital signage es un producto digital que ofrece una gama de servicios interactivos. La
solucién considera un proceso constante, ciclico y evolutivo centrado en las necesidades de
informacién e interaccién de los usuarios. En su disefo, se consideraron elementos propios
de las dimensiones de interaccién, como lo son las respuestas inmediatas a las peticiones de
interaccién de los usuarios; el lenguaje simple, adaptado al contexto de los usuarios; el perfil
del usuario; sus restricciones de accesibilidad; y, por dltimo, la inclusién de todos los actores
de la sociedad. La estructura de los dispositivos ha sido disefiada considerando los perfiles y
las caracteristicas de los usuarios, siendo especialmente consideradas las normativas de acce-
sibilidad local e internacional.

Para el afio 2020, la pandemia global de COVID-19 impacté en el uso del dispositivo por
parte de sus usuarios, al darse un cambio de comportamiento en los ciudadanos, las restriccio-
nes de movilidad en la ciudad por temas de seguridad sanitaria y la reduccién del turismo. Esto
dio como resultado un nuevo proceso de replanteamiento y estudio iterativo con el objetivo de
mejorar la prestacién de la solucién de cara a un nuevo contexto de uso pospandemia.

Proyecto 2: Monitoreo de aparcamientos en centros de ciudad (Smart Parking)

El monitoreo de aparcamientos o smart parking (véase la figura 8.4) corresponde a un sis-
tema de gestion de aparcamientos inteligente mediante el despliegue de sensores en plazas
de estacionamiento. La tecnologia estd formada por diferentes elementos interrelacionados
entre si que garantizan el control de las plazas de aparcamiento y utilizan sensores (Smart-
eye®) colocados en el pavimento de la plaza de aparcamiento, que comunican el estado de la
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plaza al sistema (Smartrep®) en tiempo real mediante equipos de comunicacién (Smartlink®)
(Group, 2020a).

Smart Parking es una solucién inteligente que ofrece facilidades al problema de ubica-
cién, reserva y pago de plazas de aparcamiento. Su solucién digital involucra una red de
sensores interconectados que permiten capturar los estados de las plazas de aparcamiento y
el estado de disponibilidad de lugares para aparcar en tiempo real. Los usuarios, mediante
una aplicacién mévil, aprovechan sus bondades. Entre ellas, resaltamos la bisqueda y reserva
de las plazas disponibles.

Esta solucidn se centra en el ciudadano, persigue que una persona pueda ubicar y gestio-
nar rdpidamente la reserva de un espacio de aparcamiento en una ciudad. La reserva puede
realizarse mediante el uso de internet, por medio de un dispositivo mévil, sea este un teléfo-
no inteligente o una tableta digital. El usuario utiliza una aplicacién mévil que se instala en
su teléfono inteligente.

El sistema hace uso de los sensores equipados con tecnologia inaldmbrica de perfil an-
tideslizante, que utilizan tecnologfa de deteccién avanzada para determinar cudndo un ve-
hiculo ha ocupado un espacio de estacionamiento, lo que permite el envio de sefal a su
determinada red. Esta informacién se transmite a un sistema que gestiona la posicién de
aparcamiento e indica al dispositivo del usuario que su posicién ha sido tomada satisfacto-
riamente para poder gestionar de manera digital el pago de esta.

El software de back office recopila y analiza la informacién en vivo sobre cémo se utiliza
el espacio de estacionamiento. Por dltimo, el dispositivo mévil obtiene la indicacién de las
diferentes alternativas de aparcamiento disponibles mds cercanas a la ubicacién del usuario.

El usuario selecciona el tiempo de referencia de estancia o permanencia en la posicion.
Cuando este se agota, un sistema de notificacién tipo push le recuerda al usuario su estatus
para extender su estancia en el aparcamiento. Una vez que el vehiculo deja la posicién, el
sensor ubicado en tierra notifica el cambio de estado; asi el sistema interpreta como dispo-
nible la posicién.

Smart Parking gestiona de manera georreferenciada cada una de las posiciones de los ve-
hiculos y mantiene un mapa en vivo de las posiciones disponibles o tomadas por los usuarios
y sus vehiculos; asi, también, promueve evitar la evasidn por parte de los usuarios a través de
los mensajes de tipo push y al vincularse con los sistemas de inspeccidn de trdnsito locales.
Los datos precisos, vehiculo por vehiculo, minuto a minuto, sobre el uso real de las instala-
ciones de la ciudad, dan al ayuntamiento la vanguardia en la gestién diaria y la planificacién
futura (Lépez, 2016).

En este contexto, la interaccidn del usuario con el dispositivo se establece desde diferen-
tes puntos de vista. En primer lugar, el usuario tiene acceso a informacién desde su dispositi-

vo movil, el cual tiene acceso a la base de datos del sistema de aparcamiento, que le permite
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localizar una determinada posicién disponible. Por otra parte, el sistema cuenta con sensores
fisicos en cada lugar de aparcamiento para determinar su estado en el sistema con base en un
criterio cerrado (ocupado o disponible); el sistema a nivel digital se complementa en el espa-
cio circundante por medio de dispositivos fisicos, ya sea localizados en cada aparcamiento o
bien localizados en las redes de comunicacién circundantes, que dan conectividad al sistema
y permiten una retroalimentacion en dos vias. A nivel digital, el usuario puede personalizar
su propio ambiente, desde su perfil, para poder interactuar con otros usuarios de la aplica-
cién o miembros de la comunidad circundante.

Figura 8.4
Smart Parking
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Fuente: Datasys Group.
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Smart Parking permite que el usuario pueda experimentar una forma diferente, pero a
la vez sencilla, de poder gestionar su aparcamiento en una determinada ciudad, utilizando
una interfaz de usuario informativa que motiva el uso de esta por el usuario. Esto es posible
debido a que la interfaz utiliza un entorno minimalista, simple y limpio, ofreciendo toda la
informacién en tiempo real que permite la rdpida orientacién del usuario del sitio en el que
se encuentran instalados los sensores de aparcamiento.

La interaccién entre el usuario y el sistema permite el aumento de la productividad, evi-
tando a este la desconcentracién de sus actividades primarias por la atencién de actividades
misceldneas, como el aparcamiento de su vehiculo. El sistema, a través del dispositivo mdévil,
como objeto final de la interaccidn con el usuario, retroalimenta a este acerca del estatus del
aparcamiento, de manera que todas las funcionalidades disponibles del sistema se presentan
al usuario a través de una interfaz intuitiva. El tipo de interaccién considerada en este caso
responde a la de instruccidn, en la que el usuario, mediante una interfaz téctil, inicia con la
solicitud al sistema de la toma de un aparcamiento; posteriormente, el sistema, de manera
inteligente, utiliza un tipo de interaccién de respuesta (por ejemplo, un mensaje push cuando
el tiempo establecido ha finalizado y se requiere una confirmacién de extensién), y el usuario
decide si responder o no. Esto genera una conversacién entre el sistema y el usuario.

La solucién cumple con los objetivos del disefio de interaccidn al ser efectiva y permitir al
usuario cumplir con la tarea para la que fue disenada. Es, asimismo, eficiente, pues permite
al usuario optimizar su tiempo de permanencia en calle, reduciendo de manera significativa
el tiempo que le tomaria encontrar un aparcamiento disponible; a su vez, el sistema le da un
estatus minuto a minuto de la situacion de su vehiculo. Es una solucién segura, dado que
minimiza aquellas oportunidades en las que un usuario podria cometer errores, y, si lo hace,
el sistema le permite recuperarse de este. Es ttil, debido a que el sistema tiene un objetivo
funcional estricto relacionado con el aparcamiento vehicular. Finalmente, el uso de un siste-
ma de intercambio con el usuario a nivel de dispositivo mévil permite que este cuente con
la familiaridad necesaria para que pueda utilizar una aplicacién en su dispositivo mévil de
manera sencilla, con un rdpido aprendizaje y una ficil memorabilidad.

Resultados del proyecto

La tecnologia de Smart Parking proviene de la internacional Smart Parking Limited, lider
mundial galardonado en el disefio, desarrollo y gestién de tecnologia de estacionamiento. En
el contexto costarricense, la aplicacién fue adaptada e implementada mediante una alianza
publico-privada.

Para el ano 2018, se realizé la instalacién de alrededor de 200 sensores de bahia en el
pavimento junto con los controladores de zona Smartlink® en una de las ciudades del pais.
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La aplicacién Smart App permite a los automovilistas identificar y dirigirse a las calles con
espacios disponibles, evitando los desplazamientos innecesarios, con lo cual se contribuye
adicionalmente a la neutralizaciéon de diéxido de carbono (Lépez, 2016). Desde sus inicios,
la respuesta de los usuarios a la solucién ha sido positiva, abriendo paso a que otras solucio-
nes y competidores entraran a participar en este mercado en el pais.

8.5 Conclusiones

Tanto digital signage como smart parking son soluciones digitales que atienden a las nece-
sidades de transformacién digital de sus usuarios y de las organizaciones que integran el
ecosistema: gobiernos locales y empresas. Su operacién se basa en el procesamiento de la
informacién que se despliega en estas interfaces y que se transmite por medio de internet.
Es importante mencionar que, segtn la revista Summa, Costa Rica es el pais de la region
centroamericana con mayor penetracién de internet, con un 86,7% (Group, 2018), lo cual
ha permitido la masificacién de los servicios digitales y facilitado la conexién a internet,
reduciendo de manera significativa la brecha digital a la que podrian verse expuestos los
usuarios de las soluciones descritas.

Al leer este capitulo, el lector puede hacerse una idea de los puntos por considerar en el
diseno de interaccion, tales como: establecer los requisitos ambientales y del usuario, utilizar
un ciclo de vida del soffware centrado en el usuario, probar prototipos en sus distintas fases
con los usuarios potenciales, prestar atencién a los problemas de usabilidad (tiempo de res-
puesta, falta de informacién de retroalimentacién al usuario, entre otros).

La préctica de diseno de la interaccién considerando el perfil, competencias y limitacio-
nes de los usuarios conlleva el logro de los objetivos al desarrollar los productos interactivos
y servicios basados en canales digitales. El uso de un modelo de desarrollo centrado en el
usuario permitird descubrir, refinar, evaluar y validar las necesidades y limitaciones de estos.
Un proyecto de soffware que no coloca al usuario en el centro del desarrollo seguramente
enfrentard problemas de usabilidad y errores en la interpretacién de los requisitos del usuario
y del entorno. Esto puede comprometer el éxito del soffware en el mercado.
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9. Formacion UX

Robrico VERra, Heipr UcHrvama, SoNiaA MOREJON

9.1 Introduccién

Simon (1996) distingue entre dos tipos de formacién en las escuelas de educacién superior:
las cientificas y las profesionales. El sefiala que las escuelas profesionales anhelaban de las cien-
tificas la «respetabilidad académica»; y que «la respetabilidad académica requiere que un tema
sea intelectualmente robusto, analitico, formalizable y ensefiable». Sin embargo, reconoce que
«En el pasado, mucho, si no la mayorfa, de lo que sabfamos sobre el disefio y sobre las ciencias
artificiales era intelectualmente débil, intuitivo, informal y poco reflexivo» (Simon, 1996).

Simon (1996) dice que, histdrica y tradicionalmente, ha sido trabajo de las disciplinas de
la ciencia ensefar sobre cosas naturales (ciencia, medio ambiente) y explicarnos como son y
cémo operan. En ese sentido, aparece la pregunta: ;como ha sido la experiencia de disenar
escuelas para ensefar sobre cosas artificiales?, ;ensefar sobre cémo disefiar artefactos con
ciertas propiedades deseadas? Las escuelas técnicas se han convertido en escuelas de fisica y
matemdtica; las facultades de medicina se han convertido en escuelas de la ciencia bioldgica;
las escuelas comerciales se han convertido en escuelas de matemdtica finita. Esto no significa
que el diseno sea ensefiado distanciado del andlisis.
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El disefio no es una cuestién de escuelas de disefio, entendiendo que, en un mundo
mulddisciplinario como el de hoy, el disefio no es una practica ejercida esencialmente por
disefiadores. Hoy, muchas son las escuelas y centros académicos que tienen al disefio como
centro de su educacién. Las escuelas de ingenierfa, asi como las escuelas negocio, educacién,
leyes y medicina, estdn todas centralmente vinculadas con el proceso de disefio en menor
o mayor medida. En vista del papel clave del disefio en la actividad profesional, es absurdo
que en este siglo las ciencias naturales casi hayan expulsado las ciencias de lo artificial de los
planes de estudio de escuelas profesionales.

En nuestro campo y disciplinas afines, hablamos del «disefio centrado en las personas»
y de «disefio de experiencias», lo que claramente nos hace remitirnos a la palabra «disefion.
No tan solo en el sentido de disefar un producto, sino también, como mencionamos ante-
riormente, de incluir procesos de disefio, ya sea con el objetivo de disefar un producto, un
servicio, o los instrumentos para investigar la experiencia de usuarios. En palabras de Simon
(1996), hablamos de la ciencia del disefo.

La UX, como disciplina, es un campo en el que convergen disciplinas tan variadas como
la antropologia, el disefio, la sociologia y la arquitectura, entre otras. Al ser una disciplina
que irradia en otras y puede ensenarse desde el punto de vista de otras, hace dificil tener
consensos nicos sobre cémo debemos plantear una educacién de UX en particular, ya que,
tal como sucede con los productos y servicios que disefiamos, dependerd del contexto y ex-
periencia de nuestros usuarios, nuestros alumnos.

De cierta forma, cualquiera puede ser un profesional de la UX. Sin embargo, desarro-
llarse en esta drea implica aprender a trabajar desde una perspectiva que considere todos los
aspectos de la experiencia humana con nuestros productos. Esto puede significar cambiar
totalmente nuestra forma de desempefarnos laboralmente y buscar nuevas oportunidades
de perfeccionamiento académico y profesional.

En términos generales, la oferta de formacién en UX en el mundo es amplia, asi
como también en Latinoamérica. Hoy contamos con cursos online, cursos presenciales,
certificados, grados académicos, incluso material de apoyo como podcasts y blogs. El
escenario en 20 afos cambié favorablemente, convirtiendo la formacién de UX en una
realidad. Aquellos que empezaron a creer en los «primeros» autores en la década de 1990
fueron liderando el camino para que las siguientes generaciones se formasen, creando
un campo de desempefio fuerte, pero, a su vez, diverso, cualidad en la que radica su
belleza.

Cabe mencionar que en este capitulo nos referiremos a cursos, certificaciones (no aca-
démicas), diplomados (programas de especializacién que agrupan distintos cursos en un
espacio de tiempo no menor de seis meses) y maestrias (para referirnos a maestrias, mdsters
y magisteres homologados en un espacio de tiempo no menor de dos anos).
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Al tratarse de una disciplina multidisciplinar en la que convergen profesionales de dis-
tintas profesiones, hemos tratado el campo de la UX de manera generalizada, quizds mds
como una «especializacién» que como un programa formal que forme al «disefiador de UX».
Muchos son los esfuerzos académicos a nivel regional para crear programas de estudios sobre
UX a nivel académico. Sin embargo, existen pocos casos en la regién en los que podamos
hablar de una carrera de «disefador de UX».

Simon (1996) sugiere dos temas centrales que debemos considerar para el plan de estu-
dios en la ciencia del diseno. Primero, estd la teoria de la utilidad y teoria de decisién esta-
distica como un marco légico para la seleccién racional entre alternativas dadas. En segundo
lugar, contemplar e implementar un cuerpo de técnicas para deducir cudl de las alternativas
disponibles es realmente la éptima.

Uno de los grandes retos que tiene planteada la universidad actual es lograr una mayor
conexién entre la formacién y el desarrollo profesional del alumnado. Por ejemplo, en
Europa se viene insistiendo desde diferentes frentes en que los nuevos titulos deben estar
en consonancia con la demanda social y potenciar el desarrollo de la profesionalidad de
los egresados, de modo que se tracen puentes para la transicién desde la formacién a la
ocupacién.

Hoy, debemos plantearnos el desafio de la formacién en UX no tan solo desde la escuela,
desde la facultad ni desde la disciplina en que nos situemos para ensefiar UX. Hoy, tenemos
el desafio de educar y formar nuevas generaciones en UX, teniendo en cuenta procesos
formativos a nivel académico (teoria y técnica), pero también a nivel humano. El desafio de
nuestra madurez como industria es el de formar nuevas generaciones con la responsabilidad

que ese poder conlleva en nosotros.
9.2 Caso: Las historias de Ana y Ricardo

Ana y Ricardo son dos amigos de un lugar de América Latina. Ambos comparten la
misma pasion por las tecnologias: Ana estudié psicologia y, por cuestiones de la vida,
se involucré en la disciplina de la experiencia de usuario. Actualmente, trabaja en una
compaifa de marketing y servicios empresariales, como wuser research, en la cual aprove-
cha sus conocimientos en el levantamiento de necesidades de los usuarios y sus caracte-
risticas para el adecuado disefio de interaccién e interfaces. Por otra parte, Ricardo tiene
un nivel técnico de informdtica; siempre se inclind por el desarrollo de aplicaciones,
primero en el disefio de websites y ahora de apps. Actualmente, es miembro de un equipo
en el que participa como disefiador de interfaces. Ambos residian en el mismo barrio,
pero Ana se mudé a la capital en busca de mejores oportunidades y dejaron de verse
durante mucho tiempo.
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En una soleada manana de lunes, se encontraron en la puerta de un centro de formacién
especializado. Al reconocerse con carifio, los amigos se abrazaron y, luego de ponerse al tanto
de sus vidas, surgid la pregunta inevitable: «;Qué haces aqui?».

Para suerte de Ricardo, Ana era la profesora que impartirfa la conferencia sobre user research
en la cual él tenfa dudas de participar, pues no conocia de qué iba el tema y para qué le servirfa.

Ante la duda de Ricardo, Ana se toma un tiempo y le dice qué es y para qué sirve estudiar
experiencia de usuario (UX). Le explica: «;Cudntas veces te has enfrentado a una aplicacion
en la que se hace dificil su interaccién, o, como desarrollador, no has sabido cémo estruc-
turar su contenido o cémo disefiar las interacciones que propiciardn la comunicacién con
los usuarios? Conocer UX —le explica, apasionada— te abrird las puertas a un conocimiento
que te permitird anticipar, planificar y proyectar cémo serd tu aplicacién, y que tenga éxito.
Aprenderds a entender las necesidades de los usuarios y proyectar los colores, la estructura de
la informacién y los prototipos de las pantallas para que sea entendida y ficil de utilizar. Te
dard la capacidad de aprender mérodos y técnicas para llegar al objetivo planteado. Esto no
solo te servird en el disefio de aplicaciones sino en tu vida cotidiana, para fomentar el trabajo
colaborativo, desarrollar un pensamiento critico y planificar bien los recursos, los tiempos
para llegar al objetivo esperado con éxito».

A medida que Ana iba explicando, el brillo en sus ojos y la intensidad de sus palabras
denotaban su pasién por el tema. Ricardo sintié cada vez mds el deseo de aprender UX. A
partir de su poca experiencia, se convencié de la necesidad de profundizar en el tema. De
repente, Ricardo interrumpié a su amiga y le dijo: «No necesito nada mds, no me quedan
dudas de la importancia de aprender UX».

Ambos entraron al edificio y cada uno tomé su camino. Al iniciar Ana la conferencia,
sintié la satisfaccién de ver en primera fila a su joven amigo, dispuesto a adentrarse en el
mundo de conexiones de la experiencia de usuarios.

Aquel encuentro marcé un hito en el desarrollo profesional de Ricardo; fue como la aper-
tura de una puerta en la que, al adentrarse, no saldria jamds. A medida que Ana, su amiga,
con la maestria que la caracterizaba y la experiencia acumulada en el tema, iba explicando
los conceptos fundamentales, casos reales, sus soluciones desde la visién de la UX, asi como
el impacto en el proceso creativo, a la mente de Ricardo retornaban aquellos productos en
que trabajé antes, y reflexionaba sobre cdémo podria mejorarlos. Fue evidente el cambio de
perspectiva en el enfoque que Ricardo tenfa ante el proceso de disefio de interfaces; ahora
tendria otras herramientas para analizar cada caso. Esta experiencia hizo que tomara la de-
cisién de profundizar en el tema, asi que, al salir de aquella conferencia, se dio a la tarea de
buscar un curso avanzado de UX.

Al cabo de dos afios, los amigos volvieron a encontrarse. Para entonces, Ana tenfa una
carrera consolidada como wuser research y el reconocimiento de sus colegas por la calidad de
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su trabajo. Ricardo habia recibido un curso avanzado de experience design y no trabajaba en
aquel equipo informal y ocasional de un grupo de amigos; pertenecia a una compania de
desarrollo de soffware reconocida y se habfa mudado a la capital. Ricardo habfa descubierto
cémo analizar el proceso de disefio de productos desde una mirada mucho mds abierta y
sistémica que la de un tiempo atrds. La alegria de Ana fue visible al escuchar el desarrollo
alcanzado por su amigo.

Ricardo agradecié a Ana por la inspiracién que le habia dado en el encuentro an-
terior, aquello habia servido para que se reorientara profesionalmente. Al terminar la
conferencia recibida hacfa dos afios, habia buscado diferentes vias de superacién aca-
démica en UX, pero no las encontrd, asi que recurri6 a un curso avanzado online que
lo certificé como UX designer. En dicho curso, desarroll6 habilidades de planificacién,
investigacién de usuarios, prototipado, teoria del disefio, evaluacién de UX, disefio de
interaccién y otras que ya habfa adquirido por la préctica cotidiana de su ejercicio pro-
fesional. Quedaba demostrado que el conocimiento teérico influye directamente en la
practica, abre nuevos horizontes, ofrece argumentos, nuevas perspectivas de andlisis.
La experiencia adquirida como desarrollador, unida al nuevo conocimiento adquirido,
habia fortalecido su preparacién.

Este curso habia influido en Ricardo mds de lo que ¢l podia pensar. El conocimiento lo
habia hecho despuntar hacia nuevas oportunidades porque los productos diseiados por él
tenfan una mejor calidad. En aquel momento, estaba en la capital trabajando en una compa-
fifa reconocida y buscaba un apartamento mds amplio para mejorar sus condiciones de vida.

Ana, mientras mds escuchaba, mds orgullo sentia de haber motivado a su amigo del viejo
barrio de la infancia a escalar profesionalmente en la vida. En su mente, pensaba: A cada
santo le llega su dia. A Ricardo le habia llegado un momento importante en su vida, una
recompensa por su empefio en aprender una profesion, el éxito luego del esfuerzo, el logro
de sus suefios, el reconocimiento por su conocimiento y la calidad de su trabajo. Se sentia
doblemente feliz porque ella habfa contribuido a su desarrollo y él habia sabido captar el
mensaje y seguir el rumbo que lo habia llevado a lo que era actualmente.

Ambos estaban postulando a un taller latinoamericano de UX donde se presentarian
experiencias de éxito, cursos, conferencias, y se comentaba de la presentacion de un libro de
UX con la visién de Latinoamérica, algo nuevo que valia la pena tener. Asf que continuaron
viéndose en aquellos encuentros. Ambos habian obtenido de esto algo fabuloso: Ana, la
satisfaccién de haber ayudado a otros a encontrar su camino, y Ricardo, la leccién de que en
cualquier lugar puedes encontrar una motivacion para seguir adelante y alcanzar tus metas
mis dificiles, siempre que lo hagas con amor y abras tu mente al conocimiento y nuevas
experiencias.
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9.3 Antes de continuar, pregiintate

Hoy, entendemos que la formacién en UX tiene distintos puntos de vista. Desde que ha-
blamos de UX y que las principales universidades y empresas empezaron a formar, vemos
que hay preguntas que nos hacemos quienes tenemos un rol de formar, pero también en el
momento de estudiar. Por eso, queremos presentatles preguntas que deberfamos hacernos y
quizds nos hemos hecho siendo estudiante, profesor, director académico o certificador.

Para el estudiante

e ;Cémo se inicia la «carrera» de un UXer?

e ;En dénde se estudia UX?

¢ ;Cudl es la mejor manera de aprender UX?

e ;Qué habilidades debe tener un UXer?

e ;Qué carreras son las mds afines para lograr volverse un UX designer?

e Tengo que aprender a disefiar para ser un UX designer?

e ;Qué habilidades del disefio debo dominar para ser un UX designer?

* ;UX es una profesion, una especialidad, una habilidad?

e ;Cudndo puede un profesional de UX ya ser considerado «senior?

e ;Cudl es el rol de las universidades en la formacién de UX designers?

e ;Cudl es el rol de una empresa certificadora en formacién de UX?

* Si tengo una certificacién, ;puedo ejercer como UX?

e ;Cémo me beneficia tener una certificacién como UX?

* ;Cémo puede una persona dar un giro en su carrera si tiene mucho tiempo trabajando
en algo no relacionado, pero ahora quiere ser UXer?

* ;Cbémo es la relacién de UX con otras disciplinas o ciencias?

* ;Qué habilidades no académicas o técnicas debe desarrollar un disenador de UX?

e ;Cémo evoluciona o se desarrolla la carrera de un profesional en UX?

* Existe la carrera de UX?

e ;Cémo me especializo en una rama particular de UX?

e ;Cudntas ramas de UX existen?

e ;Cudles son las ramas que responden a la UX?

*  Siestudio service design, spuedo hacer UX?

e ;Aprender UX es lo mismo que customer experience?

e ;En dénde puedo aprender arquitectura de la informacién?
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Para el profesor

e ;Cémo estructurar un curso de UX?

e ;Qué contenidos deben estructurar un curso de UX para los niveles bésico y avanzado?

e ;Cudl es la estrategia para la ensefianza de un curso de UX?

* ;Qué papel desempefian los estudios de caso en la formacién en UX?

* ;Cudles son los métodos, técnicas, recursos mds efectivos para la ensefianza de UX?

* ;Qué caracteristicas deben tener los proyectos de evaluacién del curso segin su nivel
y cémo puedo estructurarlos?

* ;Cémo preparar a los alumnos para el campo profesional de UX?

Para el director académico

* ;Dénde se estudia hoy UX?

e ;Cudles son los lugares mds prestigiosos que forman sobre UX?

* ;En qué nivel o afio de la carrera se debe incluir un curso de UX?

* ;Deberfa incentivar la creacidn de un grado académico?

e ;Qué especialidad de UX conviene abordar en el programa académico que estamos
creando?

* ;Una especializacién de alguna subdisciplina de UX deberia tener su propio programa
académico?

» ;Cual es el perfil de formador en UX que necesito para mi unidad académica?

e ;Cémo me vinculo con el mundo de las certificaciones?

* ;Podemos partir por algiin tipo de alianza con otras academias y empresas que
certifican mds avanzada en UX?

e ;Qué elementos internacionales puedo agregar a mis cursos?
Para empresas que certifican

e ;Quiénes son los lideres del drea en el mundo y qué puedo aprender de ellos?

* ;Cémo sistematizar todo el conocimiento de mi organizacién para convertirlo en un
programa?

e ;A qué publicos deberia dirigirme?

e ;Cémo logro que una entidad nacional o internacional acredite mi certificado?

* ;Debo crear certificados para los distintos niveles de experiencia y especialidad?

¢ ;Debemos formarnos previamente en educacién para entregar de mejor manera
nuestros conocimientos?

e ;Debo buscar el respaldo académico?
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9.4 Caso: Curso de diseno UX en la maestria de Ciencias de la Computacién
de la Universidad de Oriente, Cuba

Anilisis del sector y la industria

En Cuba, el sector de las tecnologias transita por un proceso de perfeccionamiento, im-
plementando el Programa Nacional de Informatizacién de la Sociedad, bajo la direccién
del Ministerio de las Comunicaciones. Este programa potencia la capacitacién del personal
especializado en conjunto con las universidades, a partir de la creacién de programas de
posgrado. Entre los centros rectores, con este fin en la regién oriental, se encuentra la Uni-
versidad de Oriente, que cuenta, entre otros programas, con la maestria en Ciencias de la
Computacién.

La universidad

La Universidad de Oriente es una institucién cubana de cardcter pablico, dedicada a la edu-
cacién e investigacién a nivel superior y posgrado. Es la segunda institucién superior publica
de Cuba. Fue fundada en 1947 en la ciudad de Santiago de Cuba, al oriente del pais, y de
ahi su nombre. Promueve las politicas de educacién superior en la formacién continua e
integral del profesional, la ciencia, la innovacién, la extension universitaria, con la constante
busqueda de la excelencia de todos los procesos para su contribucién al desarrollo de una
sociedad préspera y sostenible.

Presta servicios académicos de pregrado, posgrado, cursos especializados, inscripcién de
eventos, consultorfas, proyectos, valoraciones, aplicaciones, servicios cientifico-técnicos y
profesionales, de transferencia de tecnologias y asistencia técnica, asi como para comerciali-
zar los resultados de la ciencia, la técnica e innovacién.

Anilisis situacional

El mercado estd comprendiendo la importancia que tiene la experiencia del usuario para el
éxito de un producto o servicio. Y el disefiador de interfaces es una figura central en este
proceso. Por tanto, en los dltimos afios ha existido una mayor demanda de profesionales de
esta drea de experticia en los grupos de desarrollo del sector privado y en las instituciones de-
dicadas al desarrollo de soffware. Ante esta necesidad, la universidad actualiza sus programas
académicos, tanto para el pregrado como para el posgrado, con el fin de cubrir las demandas
de la sociedad vy el sector empresarial, de ahi que la Maestria en Ciencias de la Computacién
proponga un curso de Disefio de UX donde se abordan estos temas dirigidos al disefio de
experiencias de usuarios en el contexto del proceso de desarrollo de soffware.
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Anilisis del entorno competitivo

En el sector estatal, existe un impulso en la informatizacién de procesos industriales y de
servicios, asi como en el sector privado. Esto ha motivado el desarrollo de aplicaciones en
un contexto en el que se diversifican las ofertas de su comercializacién. El entorno com-
petitivo estd determinado por la experiencia de los usuarios, el disefio de las interfaces, las
funcionalidades implementadas que mds se acerquen a las necesidades de estos. El programa
de la maestria estd en sintonfa con estos aspectos y se proyecta a satisfacer las demandas de
formacidn en este sentido.

Escenario

El reto estaba en transformar la perspectiva del proceso de desarrollo de soffware orientando-
se hacia el disenio de las interfaces de los productos enfocado en las necesidades y caracterfs-
ticas de los usuarios, el proceso por informatizar y la tecnologia por emplear.

Descripcién del publico objetivo

La maestria tiene entre sus beneficiarios a profesionales de Ingenieria Informdtica y Ciencias
de la Computacién, ademds de otros provenientes de las carreras Licenciatura en Matemd-
tica, Ingenieria en Telecomunicaciones y Electrénica, Ingenieria en Automdtica e Ingenieria
Biomédica, que se desempefan en el sector estatal y privado, dando cobertura a la amplia

gama de profesionales que deseen superarse en esta disciplina.
Objetivos

El objetivo general de la maestria es completar en lo fundamental la preparacion para profe-
sionales del territorio de la regién oriental, elevando su formacién cientifica y académica en
petfiles de Ciencias de la Computacién y afines, en particular en las dreas de desarrollo de
software de aplicacién y bdsico, procesamiento de datos, desarrollo de herramientas educati-
vas, aplicaciones de inteligencia artificial y explotacién de redes de computadoras.

En tal sentido, el curso de Disefio de UX va dirigido a capacitar a los especialistas de la
tecnologia de la informacién y la comunicacion en metodologfas, técnicas y herramientas,
para el disefio de interfaces centrado en el usuario que permita mejorar las experiencias en la
interaccion de los productos informdticos.

Estrategia
Como estrategia, se decidié avanzar en tres dimensiones clave para el éxito del programa.

Estas son: (1) la estructuracién del contenido con enfoque participativo; (2) la creacién de
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una cultura visual; y (3) el desarrollo de la critica y el trabajo en equipo como via de sistema-
tizacién de los contenidos. A continuacién, se mencionan los aspectos que distinguen cada
una de estas:

Estructuracién del contenido con enfoque participativo. El curso se estructura en tres
temas: los fundamentos del diseno grifico, el disefio centrado en el usuario, asi como herra-
mientas y técnicas para el disefio de interfaces.

Creacién de una cultura visual. Este curso sigue como concepto que, mientras mds
cultura visual se gana a partir de la experiencia en interaccién con diferentes tipos de pro-
ductos, mds posibilidades se tienen de lograr soluciones adaptadas a las particularidades de
los usuarios, y mayor nivel de creatividad puede alcanzar el estudiante.

El desarrollo de la critica y el trabajo en equipo como via de sistematizacién de los
contenidos. La evaluacién del curso se estructura en tres momentos. Primero, los estudian-
tes deben hacer un estado del arte de las aplicaciones que existen asociadas a su tema de
investigacién y, a partir de ello, caracterizarlas y definir sus elementos comunes, diferentes,
novedosos. La segunda evaluacién toma como punto de partida la anterior, y, en funcién de
sus resultados, se proponen cambios para aplicar mejoras o crear una nueva aplicacién que
supere los problemas detectados en la evaluacién realizada con anterioridad. En la tercera y
tltima evaluacion, ya se deben presentar todas las pantallas del sistema elaboradas en algtin
programa de maquetado y disefio de interfaces, y las interacciones entre pantallas, asi como
la conceptualizacién y explicacién de los posibles resultados de acuerdo con el estudio rea-
lizado.

Comportamiento

El curso se desarroll en la cuarta edicidon de la Maestria de Ciencias de la Computacidn, con
una participacién de 14 maestrantes. Se desarroll6 en un bloque de tres meses, impartiendo
clases una semana cada mes, a razén de cuatro encuentros en cada semana, acumulando tres
créditos académicos para la maestria.

Como parte de los contenidos, se abordaron los fundamentos del disefio grafico y el
disefio de interfaces centrado en el usuario. En este sentido, se abordan conceptos esen-
ciales, tales como la teorfa del color, las leyes de la Gestalt aplicadas a al disefio de interfaces,
los patrones de disefio, las interacciones, la investigaciéon de usuarios, la arquitectura de la
informacién, el proceso del disefio de interfaces y su vinculo con la ingenieria de soffware y
otras disciplinas de interés.

Se dio tratamiento a una gran variedad de plataformas y tipos de aplicaciones. Se
analizaron los patrones visuales y de interaccién de aplicaciones mdviles, de escritorio, web,
sistemas Scada, juegos, aplicaciones educativas, tiendas virtuales, etc., en busca de las ca-

208



Rodrigo Vera, Heidi Uchiyama, Sonia Morején

racteristicas que los tipifican de acuerdo con su uso, los usuarios a los que van dirigidas, el
contexto de interaccidn, entre otros aspectos.

Se emplearon medios de ensefianza variados. Se utilizaron para la ilustracién de los
contenidos: diapositivas, videos, imdgenes, capturas, aplicaciones desplegadas en las dife-
rentes empresas y proyectos reales con casos de éxito y fracasos, que les permiten desarrollar
una mirada critica ante el proceso de disefio y el producto, y la concientizacién sobre los
contenidos recibidos.

Resultados

Con base en lo que los profesores reportan, el desarrollo del curso obtuvo resultados positi-
vos en la formacién de los estudiantes de la Maestria en Ciencias de la Computacién; entre
ellos, se destacan:

*  Se desarrolld la habilidad de conceprualizar el disefio de interfaz y el disefio de UX, y
con la debida argumentacién de las pautas declaradas.

*  Se logré mayor pertinencia y ajuste del disefio a los requisitos, tema, usuarios y tipo
de producto.

* En todos los casos, se elaboraron disenios acordes a las necesidades y requisitos
establecidos, y se presentaron criterios desde diferentes perspectivas.

* Se notd un incremento en el reconocimiento de la importancia del proceso de disefio
en el desarrollo del soffware.

* Mayor aceptacién del trabajo en equipo; se crearon grupos de trabajo con la
participacién de especialistas del tema.

* Seincorporé a los modos de actuacidn el pensamiento critico y reflexivo en los temas
de disefio de UX ¢ interfaces, tomando como punto de partida las necesidades de los
usuarios y de acuerdo con las caracteristicas de los sistemas por desarrollar.

* Se logré, a partir de la interaccién con diferentes prototipos de pantallas, una gran
variedad de componentes, facilitando su organicidad la comprensién del sistema y sus
funcionalidades, dreas, y disponibilidad de recursos y objetos de manera mds racional.

* Existe un incremento en el andlisis de los requisitos relacionados con los usuarios, el
disenio de experiencia de usuario y el disefio de interfaz de usuario, de manera que se
precisan aspectos que se deben cumplir durante el proceso de desarrollo.

* Se gand en la racionalizacién de las funcionalidades, reduciendo a tres los pasos para
lograr realizar una tarea.

* Se incrementa la variedad y originalidad de recursos insertados de manera 6ptima y
sus relaciones, con el propésito de integrar medios que faciliten la comunicacidn, la
accesibilidad, la motivacién y la interaccién del usuario con los contenidos.
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*  Selogré una conciencia en el disefio de interfaces que se visualicen de manera correcta
en diferentes plataformas mediante disefio adaprativo.

Conclusiones del caso

Hemos podido ver c6mo, en distintos lugares de la regién, existen distintos acercamientos a
promover la formacién de UX desde la academia.

El caso del curso de Disefio de UX de la Maestria en Ciencias de la Computacién de la
Universidad de Oriente de Cuba es el ¢jemplo mds recurrente en la region. Es ejemplo de los
esfuerzos que se han realizado en la regidén para implementar cursos en programas académi-
cos ya existentes que permitan tener una mirada estratégica y sistémica de UX.

Su estrategia tuvo como principal condicién el cumplimiento de las demandas del sector
empresarial y privado de las tecnologfas, y las directrices declaradas en el Programa de In-
formatizacién regido por el Ministerio de Comunicaciones. Los resultados obtenidos en los
estudiantes del curso, segtin los profesores que participaron en él, revelaron la pertinencia
de la estrategia aplicada en el perfeccionamiento de las habilidades y competencias de los
estudiantes en el disefio de interfaces intuitivas.

9.5 Caso: Colectivo23, Pert
Andlisis del sector y la industria

En Perd, al igual que en varios otros paises de Latinoamérica, el mundo del disefio centrado
en las personas se encuentra atin en etapa de definicién. Industrias como las de banca y se-
guros fueron las primeras en dar un salto importante en la diversificacién y especializacién
de los roles involucrados en el proceso de desarrollo de soffware. Esto se debe principalmente
a que fueron los pioneros en incentivar la autoatencién en sus clientes, con el fin de reducir
la cantidad de operaciones de bajo valor en sus agencias. Es as{ como la demanda de perfiles
de UX se comienza a incrementar, y con ella aparecen distintas opciones educativas para
quienes desean incursionar en el mundo del disefio centrado en las personas.

Anilisis situacional

En el afio 2012, algunas universidades locales comenzaron a ofrecer especializaciones en
marketing digital con algunos bloques orientados a la experiencia de usuario. Sin embargo, y
con el paso del tiempo, el foco de la educacién en UX ha migrado hacia la creacién de pro-
ductos y servicios (como, por ejemplo, orientado mds al disefio industrial y service design),
y se ha ido alejando del marketing y la publicidad. Al no existir una carrera universitaria o
una maestria en el disefio centrado en las personas, algunos se aventuran a incursionar en
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el mundo de la educacién continua alternativa. Es asi como varias empresas y startups co-
mienzan a ver la oportunidad de abrir nuevas ofertas educativas para este creciente nicho de

profesionales.
Anilisis del entorno competitivo

Segin Cristina Elfas, la actual lider de Colectivo23 (Co23), «En el mundo de educacién
continua existen varias tendencias que se podrian diferenciar entre contenido y formato»:

* Formato: existen propuestas educativas que son 100% asincronas, que siguen un
modelo estilo MOOC, y cuyo principal obstdculo es el bajo nivel de terminacién
de los programas. Luego, existen propuestas educativas que son 100% sincronas o
parcialmente sincrénicas, que agregan el componente de comunidad y relacién con
el docente. Aqui el mayor obstéculo es la escalabilidad, ya que el componente de
sincronfa hace que sea més dificil masificar el contenido.

* Contenido: existen propuestas educativas que se han enfocado principalmente en
las tendencias, centrdndose en programas que responden a ellas. Estos suelen tener
titulos como «transformacion digitaly, design thinking, agile, entre otras buzzwords,
pero al final terminan siendo iteraciones de contenido bastante similar. Existen otras
propuestas, que estdn dirigidas a un publico mds nicho, donde el contenido suele ir
mis acorde con las necesidades reales del mercado. Eso es lo que Colectivo23 propone.

Existen tres tipos de propuestas educativas en el mercado local. El primero viene de las

universidades, como es el caso de la Universidad de Ingenierfa y Tecnologia (UTEC). Aqui
se imparten programas de educacién ejecutiva como Behavioral Design, Lean UX y Service
Design, Transformacién Digital, entre otros. Otra universidad con una oferta relacionada
con la experiencia del usuario es la Universidad del Pacifico (UP), en donde los cursos estdn
mds orientados a la innovacién para la estrategia y la gestién del negocio. Entre ellos se en-
cuentran programas como Transformacién Digital, Innovacién Estratégica y Customer Ex-
perience Management. Varias universidades ofrecen especializaciones, diplomados y cursos
libres certificados, pero ninguna menciona UX como carrera profesional o maestria.

El segundo viene de las escuelas técnicas, como el instituto Toulouse Lautrec, que ofrece

cursos o diplomados en Disenio Web, Diseno Gréfico Digital y UX /UL

Por otro lado, estd el mundo de los cursos (en su mayorfa asincronos) en linea, como

los que ofrecen plataformas como Crehana (peruana), y algunas mds internacionales, como
Udemy, Skillshare, Interaction Design Foundation, General Assembly, Springboard, entre
otras. Estos son cursos normalmente cortos y altamente especializados, que estdn dirigidos
principalmente a profesionales que, en relacién con el disefio de experiencias, desean tener
un entendimiento macro y no necesariamente practicarlo en un dmbito laboral.
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Escenario

Es en este estudio de oferta y demanda de educacién en UX que Intercorp, uno de los gru-
pos financieros mds importantes del pais, opta por disefiar una oferta para el mundo de la
educacién continua.

Intercorp cuenta hoy con empresas en distintos rubros, como banca, seguros y retil. Y
cabe resaltar que no son ajenos al mundo de la educacién, al haber lanzado hace no més de
cinco anos Innova Schools, una red de colegios privados dirigidos a la clase media emergente
peruana.

Es por ello, y con la experiencia de haber trabajado previamente con IDEO en este rubro,
que deciden formar un equipo de jévenes talentosos para que disefie los primeros cursos que
se impartirfan en su nueva empresa, Colectivo23.

Descripcién del piiblico objetivo

Colectivo23 se autodenomina «un hub de aprendizaje en la interseccién entre el disefio,
los negocios y la tecnologfa, quienes, junto a expertos globales, redisefian la experiencia de
aprendizaje para la era digital» (Co23, s. f.). Co23 representa el giro que estd dando el mun-
do a la formacidn profesional de gente involucrada en las industrias de disefio, tecnologia e
innovacién. En Co23, los alumnos se llaman «pasajeros» y los profesores son denominados
practitioners, pues todos los que ensefian deben, como requisito minimo, tener una sélida
expertise prictica en la materia.

Historia

La empresa se inicié en 2017 como un proyecto del Laboratorio de Innovacién (La Victoria
Lab) del grupo Intercorp. El principal incentivo fue la insatisfecha demanda de perfiles digi-
tales adecuados en varias de las 35 empresas del grupo financiero. Ademds, estaba asociada a
la necesidad de llenar un vacio educativo regional con relacién a temas digitales, como: user
experience, service design, data use, growth hacking, entre otros.

Es entonces, cuando cuatro consultores de La Victoria Lab toman el desafio de la crea-
cién de este proyecto como uno de disefio. A partir de ese momento, comienza una explora-
cién que los lleva a disenar la actual empresa educativa, Colectivo23.

Un «colectivo», en Perti y otros paises de Latinoamérica, es un bus o auto que traslada a
muchas personas en una misma ruta. Ademds del sentido de conocimiento «colectivo» o de
comunidad. Y el 23 se pensé «porque querfamos que ademds cada pasajero identifique que,
asi como es importante pensar en la comunidad, es igual de importante pensar en el indivi-
duo, y resaltar aquello que nos hace tnicos. Es parte de nuestra filosofia que de la diversidad
nace el cambio y la transformacién de personas y organizaciones. Curiosamente, el 23 viene
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de los 23 pares de cromosomas que tenemos los seres humanos, que ademds son Gnicos a
cada uno; sin embargo, no habiamos considerado (por sesgos propios) que existen personas
que no tienen 23 pares de cromosomas, lo cual ahora nos hizo reflexionar sobre el nombre.
Sin embargo, la esencia del nombre sigue alli».

Es en 2020, tres anos después de lanzar su primer curso, que Co23 decide lanzar de
manera oficial una ruta solo para profesionales en UX. Esta «ruta» es denominada «UX
Avanzado», pues es la primera oferta local enfocada exclusivamente en disefiadores de UX
que ya tienen experiencia trabajando en el mercado local o internacional y desean dar un
siguiente paso en su nivel de profesionalizacién. En esta nueva ruta se incorporan ademds
profesores extranjeros (de paises como México y Uruguay), que hardn la experiencia mds rica
para todos.

Valores del negocio

Colectivo23 basa sus buenas pricticas en incorporar agilidad y mentalidad de disefo en la
creacién de todos sus cursos. Entre los valores que los definen estdn:

* El mercado define lo que se ensefia: es decir, a diferencia de la educacién tradicional,
la oferta de valor de Co23 es siempre ir de acuerdo con, o delante de, las distintas
transformaciones que va sufriendo la industria de la tecnologia y la innovacién.

* El estudiante disefia su propia experiencia: el contenido es altamente estructurado,
pero suficientemente libre para incentivar en el estudiante la curiosidad y el aprendizaje
constante.

e La visién asegura profesionales multidisciplinarios: es importante para Co23 que
los profesionales que se incorporen a cualquiera de los mddulos educativos puedan,
luego, trabajar en equipos multidisciplinarios, ya que la mayorfa de las empresas
que han transformado sus dindmicas de trabajo han visto un importante aporte de
trabajar bajo este modelo. Este nutre las interacciones entre colaboradores y permite
el desarrollo de productos de inicio a fin, cominmente denominados como «end-to-
endp.

Modelo educativo

Este se basa principalmente en cuatro factores clave identificados por el equipo de Co23 para
que el pasajero tenga una buena experiencia educativa.
* Absorber: se refiere al componente mds tedrico del programa, donde el pasajero debe
recibir conocimiento del tema.
* Hacer o practicar: se refiere al componente de poner en prictica lo aprendido
anteriormente, ya sea a través de un proyecto, un debate de casos, o algtn tipo de
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simulacién. Por lo general, este es el componente mds importante del programa, y
representa el mayor porcentaje de tiempo.

*  Compartir: se refiere a momentos en los que los pasajeros, los practitioners o incluso
otras personas involucradas en el aprendizaje comparten historias que ayuden a
profundizar el conocimiento.

* Reflexionar: se refiere a los momentos en los que los pasajeros deben cuestionar
lo aprendido, ejercer el criterio bédsico y dar opinién de cémo podrin aplicar lo
aprendido en su dia a dia.

Resultados

Durante los dos primeros afios, Colectivo23 se dedicé a consolidar su oferta de valor pre-
sencial mediante la incorporacién de una experiencia Unica, tanto de los practitioners (pro-
fesores) como los pasajeros (alumnos). Sin embargo, en 2020, al igual que muchos otros
negocios alrededor del mundo, Co23 tuvo que dar un giro dristico en la manera en la
que impartia cursos. Al haber enfocado tantos de sus esfuerzos en una educacién altamente
dependiente en la interaccidn fisica de practitioners y pasajeros, temian perder uno de los
valores mds importantes del negocio.

Como comenta Cristina: «Hasta este momento, Colectivo23 ha tenido 900 pasajeros,
23 practitioners y 20 programas distintos desde su inicio en marzo de 2019. Ha sido un viaje
interesante, de mucho descubrimiento del mercado y entendimiento de qué busca el pasa-
jero, pero también qué necesita la empresa. Nuestra visién es ser mucho mds grandes de lo
que somos hoy, queremos llegar a toda Latinoamérica con programas de calidad, que ayuden
a transformar a los pasajeros, ¢ incluso crear coborss multipals, y asi hacer que la experiencia
sea aun mds ricar.

Conclusiones del caso

En un principio, la visién de Colectivo23 era «cerrar la brecha de talento digital en Lati-
noamérica». Esta hoy se ha convertido en «cerrar la brecha de talento en la era digital». Este
cambio se dio a raiz de que la educacién no necesariamente debe estar dirigida a entenderse
o desarrollarse en un medio o un canal (digital), sino que debe prepararse para una era que
demanda distintas maneras de hacerlo.

Si bien hoy Co23 ha migrado a un modelo educativo 100% virtual, han mantenido el
componente sincrono a través del cual los pasajeros y los practitioners consolidan el apren-
dizaje mediante la conversacién y el intercambio de experiencias. Sin embargo, el equipo de
Colectivo23 también estd buscando la manera en la que nada de esto se pierda en un modelo
asincrono, en el que el aprendizaje de los alumnos depende mucho mds de su nivel de disci-
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plina y automotivacién, dos factores clave para la educacién continua a distancia. Es impor-
tante, ademds, resaltar que la visién del crecimiento del negocio de Colectivo23 es generar
escala para poder asi llegar a mds paises de Latinoamérica sin perder sus principales valores.

La demanda del mercado hoy no es de més profesionales que entienden el mundo digital,
sino de mejores personas que puedan sacar adelante una sociedad en la que la tecnologia
forma gran parte de nuestras vidas.

9.6 Discusién y conclusiones

En el capitulo hemos pretendido brindar un andlisis de cémo estructurar la formacién en
UX a partir del andlisis de casos ficticios y reales. En ellos, se describen las estrategias asu-
midas en el contexto latinoamericano a partir de nuestras caracteristicas y oportunidades.
Hemos podido comprobar que es una regularidad la oferta de cursos de HCI, experience
design, disefio de interfaces, que existen tanto en modalidad presencial como online; sin
embargo, en la regién se evidencian carencias de programas académicos de carreras universi-
tarias, maestrias, especialidades y doctorados de esta disciplina, aspecto que, consideramos,
debe ser superado a favor de la especializacién de nuestros profesionales. Por otra parte, su
cardcter multidisciplinar, integrador y sistémico la hace aplicable a otras especialidades y
programas, aspecto que justifica su estudio y andlisis desde diversas perspectivas, ciencias y
dreas del conocimiento.

En la historia de Ricardo y Ana, se ha revelado el cardcter motivador del proceso de
formacién desde la perspectiva del docente y su papel determinante en la orientacién hacia
los profesionales al estudio de la UX en sus disimiles ramas a partir de su aplicacién en el
disenio de aplicaciones destinadas a la produccidn y los servicios. Por otra parte, se resalta la
importancia de la formacién académica de especialistas para elevar la calidad de los procesos
de desarrollo de sistemas informdticos, sus resultados e impacto.

En los casos reales, se presentaron programas académicos que se desarrollan en la regién
tanto en el posgrado como en la certificacion de especialistas en UX y la estrategia seguida
por estos, procedentes de diferentes paises de la region. Es vélido destacar la relacion de la
formacién con el desarrollo de la industria. El caso de Cuba denota que el disefio de los
contenidos del curso toma como punto de partida las demandas de la sociedad y los sec-
tores productivos de las tecnologias tanto estatales como privadas, asi como la politica de
informatizacién del Estado. La estrategia aplicada demostrd con los resultados alcanzados
por los estudiantes cudnto puede aportar a la calidad de productos y servicios tecnolégicos
el diseno de experiencia de usuarios aplicada a las interfaces. Por otra parte, la experiencia
de Colectivo23 de Pert nos muestra una nueva forma de dirigir el proceso formativo que
es participativa, inclusiva e integradora, involucrada en las industrias de disefio, tecnologia
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e innovacién por medio de un modelo educativo virtual a través del cual los pasajeros y los
practitioners consolidan el aprendizaje mediante la conversacién y el intercambio de expe-
riencias y contintian perfeccionando su trabajo en funcién de generar escala para poder asi
llegar a mds paises de Latinoamérica sin perder sus valores principales.

Cada uno de los casos presentados responde a un contexto diferente, adaptado a las opor-
tunidades y necesidades de cada pais. En ellos son de significativa importancia las estrategias
seguidas en el proceso de formacién. En tal sentido, se describen experiencias que han im-
pactado directamente en los profesionales y los programas, tanto en centros de capacitacién
y entidades de certificacién, como en universidades.

En sintesis, la formacién en UX es un tema amplio que tiene mucho que abordar ain,
y mds en nuestra region, donde es, ademds, una asignatura pendiente. Si se encuentra usted
en la encrucijada de decidir si estudia UX, o si ensefa temas afines a esta materia, le reco-
mendamos continuar profundizando en este apasionante mundo de las conexiones entre
tecnologias y sujetos en busca de las mejores practicas para disefiar productos mds cercanos

a nuestra identidad latinoamericana.
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ciudadano
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10.1 Gobierno centrado en el ciudadano

En el proceso de administrar los recursos comunes de un territorio, los Estados, a través de
sus gobiernos, definen, disefan, priorizan, despliegan, y frecuentemente también repliegan,
todo tipo de servicios. Mds alld de la complejidad inherente a la estructura de la organiza-
cién (gobierno central, regional, municipal, entre otros), encontramos en cada caso diversos
niveles de madurez de estos servicios, no solo en cuanto a su efectividad (si cumple o no con
su propdsito en el tiempo esperado), sino también en cuanto a su grado de digitalizacion
(en qué medida requiere de la presencia fisica del ciudadano) y la calidad de la experiencia
(en qué grado se satisfacen y superan las expectativas de los ciudadanos). Aunque el andlisis
de todos los factores que influyen en el rendimiento de los gobiernos escapa al objetivo de
este capitulo, sabemos que centrar al gobierno y el disefio de los servicios putblicos en las
necesidades de los ciudadanos que los utilizan, considerando apropiadamente las relaciones
de confianza entre funcionarios publicos y ciudadanos, son condiciones fundamentales que
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hacen posible el buen rendimiento, como bien lo ha documentado Tendler (1997) en sus
estudios sobre buen rendimiento.

Centrar el gobierno en el ciudadano implica mover el punto de gravedad de la institu-
cién. Quitarle peso especifico a la jerarquia y empezar la cadena de valor desde la calle. Esto
significa, por ejemplo, poner como requisito el tiempo de atencién al usuario para la apro-
bacién de un servicio, o tener en cuenta la experiencia diaria de los ciudadanos para senalar
las necesidades y orientar los disefios de nuevos servicios o recursos comunes. Centrarse en
el ciudadano requiere no solo establecer principios de disefio centrado en las personas, como
principios institucionales, sino también involucrar a autoridades, funcionarios y funciona-
rias de primera linea, y ciudadania, en procesos continuos de codiseio. Muchos gobiernos
han comenzado a alinearse a este enfoque, con miras a mejorar la administracién publica y
recuperar la confianza de las personas. Esto se suma a la tendencia actual hacia modelos de
gobernanza mds democrdticos, participativos y directos, y la exigencia de los ciudadanos,
desde sus comunidades o por medio de la sociedad civil organizada, para tener participacion
mis alld de las elecciones, buscando aportar también en la definicién, disefio ¢ implementa-
cién de los servicios publicos. El ciudadano actual busca cocrear con los gobiernos y ya no
solo frente a la urna.

En este contexto, surgen innovadoras formas de procesos de disefio participativo de servi-
cios puablicos, y también emergen nuevas «tecnologias civicas, disefiadas para facilitar alguno
de los distintos aspectos de los procesos de gobernanza entre ciudadanos de un territorio o
espacio comun» (Saldivar, Parra, & Cernuzzi, 2018). Entre otras cosas, esta tendencia ha
dado origen a agencias de servicios digitales, como el GDS de Reino Unido (Gov.UK, 2013;
Brown, Fishenden, & Thompson, 2013). Estas agencias impulsan procesos de cambio insti-
tucional que piensan a la entidad como servicio, lo que implica, entre otras cosas, redisefar
trdmites y digitalizar sus versiones mejoradas, definir interfaces abiertas para el acceso y uso
efectivo de los datos, crear politicas de gobernanza, roles y responsabilidades distribuidas
para el disefio, desarrollo y mantenimiento de los sitios web institucionales, establecer y
comunicar politicas de privacidad de los datos personales, y ofrecer procesos y herramientas
de participacién ciudadana, tanto remota como también copresencial.

Los cambios institucionales se trasladan luego al terreno interinstitucional, con la nece-
sidad de plantear estdndares o sistemas de disefio que promuevan y faciliten la adopcién de
buenas pricticas en el disefio, desarrollo e implementacién de tecnologias civicas, que resul-
ten en una experiencia integrada, transversal a las instituciones, intuitiva, que minimice las
barreras y maximice la inclusion de los ciudadanos. Esto conlleva pensar en la eliminacién de
barreras burocrdticas, llevar a las instituciones hacia la interoperabilidad de sus plataformas y
estar listos para que el agente coordinador, la oficina de gestién publica, de gobierno digital,
gobierno electrénico o de participacién ciudadana, puedan plantear el desarrollo de nuevos
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servicios y experiencias de participacién democrdtica, centrados en la experiencia de usuario
de las personas.

Los principios de disefio centrado en los ciudadanos que habilitan el buen rendimiento
del gobierno se trasladan, entonces, al disefio de estas nuevas tecnologias y servicios, que
buscan generalmente los siguientes propésitos: la participacion e interaccién ciudadana, los
procesos de promociodn, defensa y activismo social, el desarrollo de las tecnologias de gobier-
no y la generacién y uso efectivo de los datos civicos (figura 10.1).

Figura 10.1
Ejes de accién y cuatro propésitos de las tecnologias civicas

Accién
comunitaria

Advocacy
(promocion,
defensay
activismo)

Engagement
(interaccion
ciudadana)

Civic data GovTech
(datos (tecnologia de
civicos) gobierno)

Gobierno
abierto

Fuente: Civic Hall (2018).

Dos ejes de accién tienden al encuentro en estas iniciativas: la accién comunitaria y la
construccién de un gobierno mds abierto. Los propésitos de las tecnologias civicas repre-
sentan un marco ampliado de espacios de disefio para facilitar estas acciones, que apuntan
no solo a la optimizacién y mayor apertura de la oferta y entrega de servicios por parte del
sector publico, o el desarrollo del gobierno electrénico, como se ha llamado en su origen
a este enfoque (Boughzala, Janssen, & Assar, 2015), sino también al creciente interés en
facilitar la participacién e influencia de los ciudadanos en la toma de decisiones de gobierno
(Desouza & Bhagwatwar, 2014; Peixoto, 2009), el activismo politico (Asad & Le Dantec,
2015; Sawhney, De Klerk, & Malhotra, 2015; Sandoval-Almazan & Ramon, 2014), el dise-
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fio de las politicas putblicas (Farina e# al., 2013; Aitamurto, 2012) y de las leyes (Aitamurto
& Landemore, 2013). Las historias, casos y preguntas de este capitulo buscan explorar qué
tipo de disefio de experiencias encontramos en estos espacios, que buscan centrar cada vez
mis a los gobiernos en sus ciudadanos y ciudadanas.

10.2 Caso: Interaccién ciudadana y comunitaria, Puerto Rico

Como todos los sébados por la mafiana, Aurora sale a hacer su caminata por el barrio.
Residente histérica de la comunidad, conoce cada rincén de esta: desde el bar tradicional
Don Tito, donde se juntan los vecinos del barrio cada viernes por la tarde, hasta el histérico
Parque Central, famoso por sus corsos de la juventud. Desde hace varios afos, sin embargo,
las caminatas no son como las de antes: las veredas deterioradas; la nueva avenida, ampliada
a cuatro carriles; y el abandono del Parque Central desde hace afos por parte de la muni-
cipalidad, han creado una brecha enorme de desconexién entre el barrio y su parque vital,
que se ha convertido en un espacio inseguro y poco atractivo para los residentes del barrio
y sus visitantes. A Aurora, quien siempre habitd estos espacios, le duele el alma ver tanto
deterioro. Y no es solo su percepcién, toda la comunidad siente lo mismo: ;cémo llegamos
a esta situacion?, ;por qué el gobierno local ha esperado tanto para resolver estos problemas?
Nada de esto desanima a Aurora, quien desde hace varios afios intenta recuperar los es-
pacios publicos, organizando desde ferias ciudadanas hasta jornadas de juegos en el parque.
Sus 70 afos de experiencias de vida la llenan de energfa, y varios vecinos la acompanan en su
activismo. Este afio, tuvo una experiencia nueva. Martin, un joven vecino de Aurora, se acercé
a ella para comentarle sobre una nueva plataforma digital de interaccién ciudadana llamada
NextDoor (2020), donde las personas del barrio pueden compartir informacién, discutir
temdticas de interés y reportar incidentes. Pronto, aprendié a utilizarla, y surgi6 la primera
comunidad digital de «Amig@s del Parque Central», desde donde organizan y anuncian sus
eventos. Aurora y Martin crearon también un grupo de mensajeria en Telegram, donde la co-
municacién es diaria y se sumaron mds vecinos y vecinas para registrar problemas en el barrio
y el parque, y luego, desde ahi, lanzar campanas en las redes sociales. El activismo comunitario
se empieza a notar. Pero no es suficiente. El parque sigue igual. Necesitamos llegar al gobierno
local: ;como podemos hacerlo?, ;a qué otros aliados necesitamos involucrar en el proceso?
Aurora y Martin empiezan a investigar y entran en contacto con investigadores y dise-
fiadores de una universidad local y una organizacién civil experta en facilitacién de procesos
de participacién, quienes les cuentan sobre los presupuestos participativos y cémo en varias
ciudades estdn devolviendo el poder a los ciudadanos. Hablan de cosas fascinantes, como
urbanismo tictico, laboratorios ciudadanos, y muchas cosas mds. Junto con estos nuevos
aliados, identifican a Liza, una nueva concejal del municipio, muy activa e interesada en
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nuevas dindmicas de participacién. Luego de algunas idas y vueltas, deciden lanzar un pro-
ceso participativo de ideacidn, desarrollo de propuestas y, finalmente, seleccion de los me-
jores proyectos para revitalizar el parque, como estrategia para catalizar la accién colectiva
y llegar al gobierno local con una visién comin de lo que quieren para el parque, ya con el
aval y el apoyo de Liza, quien los ayudaria a enlazarse con los espacios de decisién dentro
del gobierno local. De manera conjunta, disefian un proceso de tres meses para, primero,
recolectar ideas, luego, discutirlas y ampliarlas a propuestas, y, finalmente, deliberar sobre
las mds apropiadas, seleccionando las mejores para que se conviertan en proyectos. Otro
amigo les cuenta sobre tecnologias civicas y algunas plataformas digitales para el proceso,
como Decidim (Aragdn et al., 2017) y AppCivist (Holston, Issarny, & Parra, 2016). Suman
a estas herramientas su comunidad digital en NextDoor y lanzan el proceso con un primer
encuentro presencial en el parque.

Durante un mes, recolectan ideas en Facebook, NextDoor, Decidim, WhatsApp y hasta
en espacios presenciales como el bar Don Tito. Con ayuda de los investigadores y la orga-
nizacién civil, analizan los mds de 3.000 comentarios recolectados para identificar ideas y
temdticas, y comparten con la comunidad una preseleccién de las mds votadas o referencia-
das. El segundo mes, inician un taller en el que invitan a tomar algunas ideas mds votadas y
convertirlas en propuestas concretas. Por un mes, las propuestas se editan en Decidim, hasta
que llega el dltimo mes, con 25 propuestas concretas. Durante este tltimo mes, votan a tra-
vés de la herramienta digital y en dos eventos de deliberacién en el parque.

Luego de tres meses de interacciones ciudadanas y activismo, miles de ideas compartidas
y varios espacios de interaccién digital y presencial, seleccionan 10 proyectos para el parque.
La comunidad se fortalece y crece, pero se enfrentan a un nuevo problema: ;cdmo conven-
cemos a los demds concejales?

Su ciudad no tiene un proceso vinculante de presupuestos participativos, por lo que su
historia recién se inicia. Lo que empezé como una comunidad local, ahora es un movimiento
ciudadano que empuja por la recuperacién de los espacios publicos y la participacién ciu-
dadana activa.

Cinco afios después, Liza es intendente y Martin es concejal. Juntos, lanzan el primer
presupuesto participativo oficial para toda la ciudad. Uno de los proyectos ganadores: la
renovacién del Parque Central. Aurora continta organizando actividades de todo tipo en su
barrio y el parque, pero ahora lo hace en un parque renovado.

Gobierno abierto y datos civicos

Ya desde la municipalidad, Liza y Martin lanzan una nueva plataforma de participacién ciu-
dadana, un portal de datos abiertos con herramientas de visualizacién y monitoreo, y espa-
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cios de proposicidn, debate y deliberacién. El movimiento ciudadano de Aurora y «Amig@s
del Parque Central», que habia sido solo la semilla, ahora no estaba solo, se suman otros con
la mirada puesta en el Gobierno central.

Arturo es un periodista de datos que frecuentaba el Parque Central. Si bien no vivia en el
barrio, tenia memoria de sus fiestas de la juventud cuando sus padres lo frecuentaban con él
durante su nifiez. Sus trotes matutinos por el parque precedian su llegada a la redaccién de
una ONG dedicada al activismo de datos como medio para informar a la ciudadania y cata-
lizar procesos de participacién. Algunos afos antes de que los «<Amig@s del Parque Central»
revolucionaran el Gobierno local, una fuerte crecida del rio habia inundado algunos barrios
vulnerables y desplazado a muchos de sus habitantes hacia las plazas publicas de la capital.
El Parque Central no fue la excepcién. Durante casi seis meses, las casas de madera y zinc
ocuparon el espacio, y las familias desplazadas enfrentaron el calvario de la precariedad y la
pobreza extrema. Las tensiones entre los residentes del barrio, los usuarios del parque y las
familias damnificadas eran una bomba de tiempo.

Arturo queria entender por qué tantas familias seguian siendo tan vulnerables a las cre-
cidas del rio, y también porque tantas familias migrantes desde el campo no encontraban
en la ciudad un espacio para vivir dignamente. ;Qué fall6 en la planificacién y gestién de la
ciudad para generar tanta exclusién?

Junto con Silvia, una companera del trabajo, empezaron a investigar. Lo primero que
quisieron entender es qué inversiones habfa realizado el Estado en proyectos para atender el
déficit habitacional. El Gobierno mantenia un portal de datos abiertos que habia lanzado
unos afios antes, como parte de una alianza internacional de gobiernos abiertos (Kaufman,
2017). El portal incluia un histérico de contrataciones de la Republica. Mientras que Arturo
era muy bueno interpretando informacién, Silvia era una excelente disefiadora, y esperaban
publicar un tablero digital on/ine para explicar la evolucién del problema. Pero ambos se en-
frentaron a un problema: aunque existian algunos datos de cada proyecto, lo mds importante
estaba en archivos adjuntos en PDE ;Cémo procesar y analizar esa informacién?

Juan y Silvia se dan cuenta de que investigar la problemadtica va a requerir de capacida-
des que no tienen, y que abrir el Gobierno requiere mucho mds que simplemente publicar
la informacidn: se requiere pensar en el ciudadano y en cémo facilitar el uso efectivo de
esos datos. Se ponen en contacto con Alma, una desarrolladora local experta en procesos
de extraccién, transformacién y carga de datos. Juntos, desarrollan un mapa digital sobre
todos los proyectos de infraestructura de vivienda en el pais. Les toma varios meses, pero
lo logran. El mapa llama la atencién de los medios, y en especial de Francisco, el actual
ministro de Planificacién del Gobierno. Francisco suena con implementar una estrategia
nacional para incentivar el uso de presupuestos basados en resultados (Una, 2010), pero le
ha costado recolectar informacién para sistematizar los resultados. El mapa de Juan, Silvia
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y Alma parece una herramienta interesante, pero ;cémo lanzar una plataforma similar
para otros datos?, ;se podrd estandarizar el proceso y repetirlo en todas las instituciones
del Gobierno?

Lo que se habia iniciado como una investigacién individual, ahora es un proyecto para
disefiar un portal de datos abiertos que no solo publique la informacién, sino que también
facilite su uso efectivo para cualquier ciudadano u organizacién que lo requiera. Algunos
meses mds de interacciones los llevan a conocer sobre un grupo de desarrolladores que estdn
interesados en implementar nuevos portales de datos abiertos, pero utilizando estindares
que permitan la interoperabilidad de los datos. Se enfocan en la temdtica de las contrata-
ciones publicas, y asi llegan a conocer el estdndar de contratos abiertos (Soylu ez 4l., 2019),
logrando desarrollar un nuevo médulo del portal de datos abiertos, que progresivamente
publica todos los contratos utilizando el formato.

Pasan algunos afios, Francisco y Liza unen fuerzas y lanzan el Laboratorio de la Ciudad:
el primer laboratorio de innovacién y de disefio de servicios centrado en los ciudadanos. Un
nuevo modelo de gobernanza empieza a emerger en el corazén del Gobierno, con participa-
cién directa y vinculante de sus ciudadanos.

El dia de la inauguracién del Laboratorio, convocan a la comunidad de «Amig@s del Par-
que Central» a contar su historia como ejemplo paradigmdtico de los principios que inspiran
este Laboratorio. De repente, Aurora cae en cuenta de que todo ese activismo de afios con
sus vecinos vali6 la pena. Su activismo comunitario escalé mucho més alld de lo que hubiera
imaginado: se construyeron alianzas, se disefaron e implementaron procesos de participa-
cién y deliberacién que dieron voz a la diversidad, se trabajé desde afuera y desde adentro
del Gobierno para cambiar su centro de gravedad, se investigd y accedié a datos e informa-
cidn relevante, se conectaron con personas e instituciones que ampliaron las capacidades de
andlisis e interpretacién para hacer uso efectivo de la informacién, y, con el tiempo, la suma
de todas estas acciones terminé transformando la gobernanza misma de la ciudad, dando
origen a una nueva institucionalidad, mds participativa, abierta e inclusiva. Un gobierno mds
centrado en sus ciudadanos y ciudadanas.

10.3 Antes de continuar, pregiintate
Interaccién ciudadana

e ;Qué tipo de procesos participativos estamos diseniando?

e ;Se trata de un proceso solamente consultivo?

* Incluye el proceso momentos de discusion, debate y deliberacién que empoderen a
las personas?

* ;A qué nivel de la escalera de participacién (Macintosh, 2004) se quiere llegar?
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sCémo se desarrollan las propuestas y proyectos?, ;quiénes interactiian en este
> & & 2 qué i iados?

proceso?, ;a través de qué canales?, ;qué canales ya existen y pueden ser potenciados?

;Cuadles son los espacios de disefio (Parra er 4l., or atender en el proceso

;Cudl 1 de d P t al., 2017 tend |

participativo propuesto?

sCbémo se identifican los problemas y desafios por resolver desde la colaboracién y la

participacion?

;Quiénes son los actores ¢ instituciones con poder de decisién?

sCémo se toman las decisiones?, ;qué tipo de procesos de voto o deliberacién se

utilizan?, ;quiénes toman la decisién?, ;cémo se seleccionan los participantes?,

scudndo se toma la decisién?

Activismo y abogacia

;Qué necesitamos para movilizar a la ciudadania?

sQué causas son de interés?

sQué tipo de actividades necesitamos para promover, defender o activar directamente
a favor de causas sociales importantes?

;Quiénes son los actores involucrados en la temdtica de interés y cudles son sus
intereses?

sQué riesgos existen al movilizarnos?, ;cémo comunicarnos de manera segura y
privada?, ;qué canales de comunicacién e interaccién existen que garanticen al
méximo la privacidad?

sCémo resguardamos el anonimato y los datos personales de los activistas y
participantes?

sQué tipo de campanas necesitamos lanzar?, ;a qué audiencias necesitamos llegar?

Datos civicos
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:Qué informacién necesitamos?, ;qué tipo de datos nos pueden servir para construir
esta informacién?

;Cudles son las preguntas que queremos hacer a los datos?

;Cudles son las fuentes de datos disponibles?

sEn qué formatos estdn los datos?

sQue diferencia un dato de informacién que podamos utilizar y divulgar?

sQué licencia estd asociada a los datos?, jse puede usar, difundir y transformar
libremente?, ;a quién o quiénes debemos atribuir el origen de la informacién?
¢Cémo protegemos los datos personales?, ;qué leyes regulan el uso de los datos?,
scémo garantizamos un uso ético?
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e ;Qué herramientas de andlisis y visualizacién tenemos a disposicién?, ;qué tipo de
andlisis necesitamos realizar?

* ;Qué tipo de tecnologias avanzadas se requieren en el procesamiento y andlisis de los
datos?

e ;Qué tipo de decisiones se pueden tomar con los datos analizados?

GovTech

e ;Qué tipo de servicios ¢ infraestructura digital ya estd disponible?

* ;Qué necesitan los ciudadanos?, ;cudles son las barreras para la entrega de servicios a
través de las TIC?

e ;Qué trdmites pueden ser realizados de manera plenamente remota?

* ;Cudles son las leyes y regulaciones que gobiernan el uso de firmas digitales?

* ;Qué infraestructuras y servicios digitales demanda el Gobierno para lograr un buen
rendimiento en sus servicios?

* ;Quéempresas privadas pueden proveer las nuevas tecnologias y servicios demandados
por el Gobierno?

¢ ;Cbémo interoperan digitalmente las distintas instituciones del Gobierno?, ;qué
interfaces de integracién y datos abiertos estdn disponibles para desarrollar los
servicios?

* ;Qué dicen las leyes de contratacién?, ;qué nivel de madurez existe en la
implementacién de estdndares de gobierno y contratacién abierta?

Tecnologia civica en la preparacién, respuesta y recuperacién

e ;Quéredesinterpersonales ya existen?, ;qué medios de comunicacién estdn disponibles
para la poblacién?

* ;Cémo podemos mapear de manera 4gil las necesidades urgentes de las personas en
el contexto de la crisis?

* ;Cbémo identificamos los recursos y capacidades disponibles para la respuesta activa
a las emergencias?

* ;Cémo gestionamos informacién?, sen qué consiste un sistema de informacién en
medio de una emergencia como la que enfrentaba Puerto Rico?

e ;Qué herramientas ya estdn disponibles?, ;cé6mo las integramos a nuevos procesos?

e ;Cémo recolectamos y compartimos informacion en contextos de ausencia total de
conexidn a las redes de comunicacién?

e ;Cémo lograr recolectar los datos necesarios de manera 4gil y teniendo en cuenta el

corto tiempo para disefiar y desarrollar una solucién?
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e ;Cémo podemos establecer procesos que garanticen la calidad de los datos ante
presiones tan urgentes?

* ;Qué redes de comunicacién, incluyendo aquellas de tecnologia antigua, estdn
activas?, ;cémo las podemos preparar para aprovecharlas e integrarlas efectivamente a
procesos de respuesta ante emergencias o crisis?

e ;Cémo conectamos a los posibles voluntarios que podrian ayudar en el esfuerzo?,
scémo facilitar la comunicacién?

e ;Qué debo poscer para liderar una iniciativa?

e ;Cémo identificar liderazgos en crisis?

e ;Cémo crear una atmoésfera de cooperacién y seguridad con los interesados?

* ;Cémo puedo empezar a sistematizar informacién, aunque sea con ldpiz y papel?

e ;Qué consecuencias inmediatas necesitan ser atendidas para la recuperacién?

e ;Cémo podemos aprovechar los recursos de informacién existentes para apoyar
las tareas de recuperacion?, ;cémo identificamos colaboraciones que sumen a lo
construido y aumenten el alcance de otras iniciativas de respuesta?

* ;Cémo podemos aprovechar los recursos de informacién existentes para apoyar las
tareas de recuperacion?

e ;Cémo establecemos procesos de colaboracién efectiva entre ciudadanos y gobiernos?

* ;Cudles son las consecuencias a corto, mediano y largo plazo en las que se podrian
necesitar nuevas tecnologl’as?, scomo identificamos estas consecuencias y disefiamos
adecuadamente la respuesta para fortalecer la resiliencia futura de las comunidades?

10.4 Caso: Maria Tech Brigade, Puerto Rico
Contexto

Un grupo de programadores viviendo fuera de Puerto Rico decidié conformar orgdnicamen-
te una comunidad para intentar ayudar. As{ surgié la Maria Tech Brigade, como luego se dio
a conocer. Se compone principalmente por miembros de la brigada de Code4PuertoRico.
Este grupo todavia sigue activo en su misién de reunir a la clase creativa de Puerto Rico, pro-
gramadores, disenadores, y todo aquel que quiera participar de la accién para lograr cambios
positivos. Su formacién se da en enero de 2014, cuando la Oficina del Principal Oficial de
Informdtica de Puerto Rico es seleccionada para formar parte del programa de fellowship de
Code for America (E/ Nuevo Dia, 2014). Uno de los fundadores de la Maria Tech Brigade,
Albeto Colén Viera, es el brigade co-caprain de Code4PuertoRico desde su fundacién. Alber-
to se mudé a Washington D. C. en 2015, pero se ha mantenido comprometido con Puerto
Rico, desarrollando tecnologfas para facilitar los esfuerzos de socorro luego de cada desastre:

el huracdn Maria, los terremotos y la COVID (Vice, 2017).
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Justo en los dias que siguieron al devastador huracdn, la Maria Tech Brigade disend y
lanzé un localizador de personas que llegé a acumular més de 11.500 entradas. De estas, las
primeras 7.000 entradas se realizaron en los cinco dias siguientes al paso del huracdn (Poco-
no Record, 2017). El servicio, disponible atn en el Google Person Finder (Google, 2017),
permite a los usuarios volver a conectarse con sus seres queridos después de un desastre
natural. Algunos de los integrantes de la brigada que trabajaban en companias de tecnologia
en Silicon Valley pudieron articularse para conseguir acceso de parte de Google a la interfaz
programdtica (API) del Google Person Finder, permitiendo que las entradas se pudiesen
hacer en grupos grandes en vez de uno a uno. Snail-Check, como llamaron al programa,
se diseid sobre la base de tecnologias existentes, utilizando SMS como base, teniendo en
cuenta su mayor accesibilidad para la poblacién en un contexto en el que potencialmente la
conectividad de datos serfa limitada. Para poder conectarse con la infraestructura SMS de la
isla, Snail-Check utilizaba las interfaces programdticas de Twilio.

Snail-Check y su UX emergente

A través de Snail-Check, Maria Tech Brigade dio origen a un sistema sociotécnico de cola-
boracién entre ciudadanos e instituciones de gobierno que permitié a refugios, voluntarios
y oficiales gubernamentales ingresar los datos de personas marcadas a salvo en los primeros
dias y semanas luego del embate del huracdn.

La brigada visité las oficinas de PRFAA para ver cémo podian ayudar en el esfuerzo. Se
enfocaron en ayudar con la recopilacién de datos de personas que estuvieran sanas y salvas
en un refugio o lugar incomunicado. ;Cémo lograr recolectar los datos necesarios de manera
4gil y teniendo en cuenta el corto tiempo para disenar y desarrollar una solucién? La prime-
ra respuesta se enfoca en el aspecto social de la iniciativa: la interaccién e involucramiento
de organizaciones y personas que ya estaban participando de la respuesta. A través de estas
organizaciones y personas, se buscé establecer un proceso de voluntariado que tuviera como
misién recopilar listas de personas para anadirlas al Google Person Finder y marcarlas como
seguras. Al utilizar el servicio, los usuarios podian elegir entre dos opciones: «Estoy buscando
a alguien» (en un cuadro azul) o «Tengo informacién sobre alguien» (en un cuadro verde).

Para acceder al mapa de crisis, los usuarios podian iniciar una sesidn para revisar actuali-
zaciones en vivo sobre las alertas publicas. Los refugios estaban marcados con iconos de edi-
ficios naranjas en el mapa (Google Crisis Map, 2017). Al hacer clic en el icono de un refugio,
se proporciona informacidn esencial, como su direccién, niimero de teléfono y coordenadas,
para revisar detalles de refugiados. ;Cémo conectamos a los posibles voluntarios que podrian
ayudar en el esfuerzo?, ;cémo facilitar la comunicacién? Para articular la interaccién entre
todos los actores, quienes se conectaban desde la isla y desde el exterior, se emplearon canales
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de comunicacién y mensajerfa como Slack, reutilizando canales de comunidades existentes
como la de Startups of Puerto Rico (2020). Cientos de voluntarios solicitaron ser parte del
espacio de trabajo en Slack. Al solicitar acceso, se les instrufa cémo acceder el canal #ma-
ria-snail-support y uno de los miembros se comunicaba para detalles.

Con la comunidad de voluntarios activa y motivada para hacer uso de la plataforma
como medio de gestién de la informacién, la siguiente pregunta clave era: ;cdmo gestiona-
mos informacién?, ;en qué consiste un sistema de informacién en medio de una emergencia
como la que enfrentaba Puerto Rico? Para responder estas preguntas, el siguiente paso con-
sisti6 en establecer un sistema de informacién sencillo, rdpido y que no requiriera demasiado
esfuerzo de desarrollo. El disefio resultante para ingresar los datos consistié en un sistema
simple de archivos con un conjunto de reglas estandarizadas sobre cémo procesar y nombrar
los archivos, que contenfan esencialmente nombres de personas que ya estaban a salvo. El
objetivo primordial era documentar lo mds répido posible quiénes estaban a salvo y facilitar
su carga a la plataforma de Google, con el fin de socializar la informacién y permitir que mds
personas pudieran conocer el estado de sus familiares.

El sistema de gestién de la informacién de Snail-Check definié entonces tres etapas para
la carga y revisién de los datos. La primera les indicaba ir a un archivo titulado «para volun-
tarios», que impartia instrucciones para subir listas de nombres de personas, en formato de
texto escrito o fotos. La segunda etapa era el proceso para seleccionar procesar el archivo de
listas. Se definié un nombre para el archivo que facilitaba identificar las listas ya procesadas.
El voluntario trabajando en una lista particular cambiaba el nombre del archivo, que se or-
ganizaba por fecha y pueblo, y le agregaba la palabra INPROCESS», para permitir a otros
voluntarios seguir actualizando archivos mientras iban entrando.

El listado se vefa as:

INPROCESS-09-23-17-Aguas-Buenas
INPROCESS-09-23-17-Comerio
9-24-17-Ciales

9-24-17-Las-Piedras

9-24-17-Ftc.

La precisién de la informacién y su calidad son también temas claves en este contexto.
;Cémo podemos establecer procesos que garanticen la calidad de los datos ante presiones
tan urgentes? Maria Tech Brigade definié un proceso de actualizacién en el que se tomaba
la lista de nombres (sea escrita o en una foto) con informacién de nombre, apellido, pueblo,
barrio y fecha, y se entraba a un formulario. Al terminar, voluntarios cambiaban el nombre
del archivo a PROCESSED, con el mismo formato de fecha_pueblo_ntimero; por ejemplo:
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PROCESSED_09-23-17_AguasBuenas_1.jpg

El criterio de nuevo era tener reglas simples y soluciones sobre tecnologfas que ya estaban
presentes y listas, como el uso de un sistema de archivos compartido, con una estructura y
reglas de uso definidos y documentados, mantenido por una comunidad de voluntarios en
continua comunicacién.

Sila escritura en la foto no era legible, PRFAA instruyé a los voluntarios a capturar toda
la informacién posible que pudiera servir para responder a las necesidades de conocer el esta-
do de un ciudadano. Por ejemplo, si la lista es del barrio Voladoras de Moca, y los apellidos

son Ruiz Colén, pero del nombre solo se entiende que empieza con R, se escribfa as:

Nombre Apellido Pueblo Barrio

R Ruiz Colén Moca Voladoras

A partir de esta experiencia y los aprendizajes que emergieron al responder las preguntas
claves sobre la marcha, la Maria Tech Brigade establecié un proceso similar de voluntariado
para articular los esfuerzos y marcar personas como «safe» en Facebook. Los voluntarios po-
dian ir a un enlace y marcar en «Safe», e ingresar la informacién de sus amigos/as marcadas
como «safe» en el formulario. El proceso de recopilacion se difundié por medios tradiciona-
les y digitales. El mensaje de la brigada era «riega la voz». Personas, prensa, TV, radio, todos
los esfuerzos se concentraron en recopilar nombres para afiadirlos a Google People Finder.
Las listas de refugios se enviaron por correo electrénico a mariatechbrigade@gmail.com.
Miembros de la brigada radicados en Washington D. C. las pasaban a PRFAA para actualizar
su listado. Este ejercicio ayudd a comunicar informacién a familias puertorriquenas y reducir
la carga operacional que abrumé en un inicio a la PRFAA. La articulacién de los ciudadanos,
en este caso desde la iniciativa ciudadana, encontraba en la PRFAA su homélogo de gobier-
no, la cual, al abrirse a esta colaboracidn, lograba hacer realidad la premisa del capitulo: el
buen rendimiento a partir de centrar al gobierno en sus ciudadanos.

Carlos Mercader, director de la PRFAA durante la respuesta, define esta colaboracidn en
estos términos: «<Enmarcado en lo que fue la respuesta de la comunidad puertorriquena fuera
de Puerto Rico, como Washington se convirtié en el centro de comando por los primeros
12 dias, dados los dafios en la Isla. La oportunidad de tener dentro de este grupo a personas
expertas en tema de tecnologfa permitié que una oficina de 12 personas pudiera convertirse
en el centro de llamadas de, no tan solo de los puertorriquenios fuera, sino en el centro de
llamada de los puertorriquefios que localmente no podian comunicar la emergencia que
tenfan, desde inundaciones hasta tratamientos de didlisis. Todo Puerto Rico se intenté co-
municar con PRFAA para canalizar pedidos de ayuda. Tener capacidad para esto se logré
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gracias al insumo y trabajo voluntario de esta brigada, que apoyaron a montar un sistema
para responder y manejar las llamadas y luego facilitaron para agilizar comunicaciones como
lo fue el Google Person Finder.

La colaboracién entre la Maria Tech Brigade y la PRFAA, efectivamente, permitié ex-
tender las capacidades del Gobierno para responder mejor ante una situacién de emergencia
extrema, mds alld incluso de la iniciativa especifica del Snail-Check, ayudando en la transfor-
macién de la PRFAA de una «oficina de 12 personas» a un «centro de llamadas» internacio-
nal. Y lo hizo a través de una experiencia de usuario cuyo diseno fue realmente emergente,
construyendo sobre la marcha soluciones que combinaron recursos existentes de una manera
simple pero efectiva.

Para los miembros de la Maria Tech Brigade, representé una oportunidad poco comin
de colaborar significativamente, y, sobre todo, satisfactoriamente, con el Gobierno, en ac-
ciones concretas de atencién a sus ciudadanos. Segin Froilan Irizarry, de la Maria Tech
Brigade: «[...] el impacto mds grande que tuvo fue dar paz mental a personas que se sentian
abrumadas y solas, que no podian contactar a nadie para saber sobre sus familiares. Gracias
al People Finder por lo menos pudieron saber que sus familiares estaban a salvo. Igual le da
satisfaccién la propagacién del civic tech bug, que motivé a mds personas a hacer aportaciones
civicas en otros renglones».

Desafios del dia después y aprendizajes finales

Pasada la emergencia inmediata, las nuevas necesidades de los ciudadanos giraban en torno a
saber el estado de los servicios, y, en particular, cudndo se restauraria el servicio eléctrico en
sus zonas. Para esto, era importante que el Gobierno comunicara la informacidn eléctrica de
la Autoridad de Energfa Eléctrica (AEE) de manera abierta, completa y granular, sin miedo
a las posibles repercusiones de informar lo comprometido que quedé el sistema, incluido el
tiempo que muchos ciudadanos de la Isla estarfan a oscuras.

A unas cuatro semanas del paso del huracdn, el Gobierno de Puerto Rico lanzé un portal
para reportar el progreso de la recuperacién para responder a las preguntas que menciona-
mos arriba. Bajo el nombre Status.pr, el portal informativo ofrecia datos sobre el progreso de
restaurar servicios como generacién eléctrica, capacidad de servicio de telecomunicaciones e
informacién vital de servicios de salud, como disponibilidad de los centros de dilisis.
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Figura 10.2
Tablero de informacién de estatus
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Fuente: tablero de informacién de Status.PR (2017).

Los datos se actualizaban al inicio y al cierre de cada dia; sin embargo, no almacenaban el
historial de las actualizaciones ni daban granularidad sobre el progreso. La frustracién ciuda-
dana era evidente. Un testimonio del Lic. Eugenio Torres, a 30 dias del paso del huracdn, se
presenta a continuacién: «A la mafana siguiente de Marfa, el 100% de nuestra Isla no tenfa
energfa eléctrica y muy pocos tenfan agua. Una vez que los lugares comenzaron a abrirse len-
tamente, después de los primeros 5 o 6 dias, hice una fila de 2 horas con cientos de personas
solo para entrar a un Supermercado. Se racioné el agua y el pan. Vi filas de carros extenderse
mds de 2 millas solo para conseguir unos pocos galones de gasolina. Tuve que despertarme a
las 2:30 a. m. para ir a una gasolinera y poder conseguir gasolina. Miles de personas fueron a
cargar sus celulares o simplemente a tomar aire acondicionado a los poquisimos lugares putbli-
cos que tenfan energfa (por generadores, claro). Hoy, 30 dias después, solo se ha restaurado el
14% de nuestra generacién de energia (que no es lo mismo que personas). Esto probablemente
se traduzca en alrededor del 7% de la poblacién, ya que se ha restaurado la energfa en las prin-
cipales dreas comerciales (como el acropuerto, los principales bancos y centros comerciales) y
hospitales. Todos estos consumen grandes cantidades de electricidad. El 86% de la generacion
de energfa no se ha restaurado. Cuando se restaura la generacién, la perdemos en 1 o 2 dias.
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;Cémo podemos aprovechar los recursos de informacién existentes para apoyar las tareas
de recuperacién?, ;cdmo identificamos colaboraciones que sumen a lo construido y aumen-
ten el alcance de otras iniciativas de respuesta?

La comunidad ya conformada de la Maria Tech Brigade todavia estaba activa y fresca
desde su experiencia con Snail-Check, y encaré esta pregunta para comunicar el progreso de
restauracion, a través de otro miembro de la brigada, José Padilla, quien desarrollé entonces
una herramienta para mantener un récord histérico del progreso reportado en Status.PR con
relacién a la restauracién de la red eléctrica. Cuando uno entraba a ver el estatus de la gene-
racién, solo aparecia la generacién del dia corriente, pero no guardaban el progreso histérico.
José Padilla almacend los datos diariamente y publicé una gréfica para visualizar el progreso.

Figura 10.3

Histérico de recuperacién de los servicios eléctricos

AEE Generation

83.2%

Fuente: histérico de recuperacion de los servicios eléctricos, AEE Generation.

:Cémo podemos aprovechar los recursos de informacién existentes para apoyar las
tareas de recuperaciéon?

Durante el tiempo de la respuesta de recuperacion inmediata, las comunidades de disefio
que surgen en el tiempo de la crisis todavia pueden estar motivadas y representar activos ni-
cos que los gobiernos y los ciudadanos pueden articular para responder a las necesidades que
van surgiendo. Los grupos como Maria Tech Brigade pueden ser aliados importantes cuando
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los gobiernos centran sus servicios e infraestructuras de informacién en responder no solo a
las demandas, sino también a las capacidades latentes de sus comunidades.

Conclusiones sobre diseio UX emergente en tiempos de crisis

Las soluciones de la Maria Tech Brigade no son las primeras ni fueron ni serdn las tltimas.
Es notable, sin embargo, reconocer su efectividad en conectar a personas, organizaciones ci-
viles e instituciones mediante una combinacién inteligente de herramientas disponibles, que
se fueron combinando sobre la marcha, dando lugar a lo que podriamos llamar disefnio UX
emergente. Solo tres afios mds tarde, Puerto Rico de nuevo fue victima de un desastre natu-
ral. E1 7 de enero de 2020, un terremoto de 6,4 Mw estremecié el sur de la isla y devasté la
regién. Miles de puertorriquenios del resto de la isla salieron al rescate de los puertorriquenos
en el sur a llevarles suministros de primera necesidad, pero todos salieron a la vez, ocasio-
nando tapones increfbles y llevando articulos que en muchas ocasiones no se necesitaban.
Suministros Puerto Rico (2017) fue otra respuesta de diseno emergente creada en menos de
48 horas para conectar a 500 refugios en el sur de la isla con donantes listos para brindar la
ayuda que necesitaban. La pdgina se convirti6 en la herramienta principal de uso promovida
por la FEMA para canalizar la asistencia.

Al terremoto sigui6 la pandemia global por la COVID-19, y surgieron nuevos ejem-
plos de tecnologia civica y cooperacién, como Frena la Curva (2020), cuyo origen en el
Laboratorio de Gobierno Abierto de Aragén se extendié a varios paises, desde Espana
hasta Latinoamérica, dando partida a una comunidad internacional muy similar a la de
Maria Tech Brigade, que facilita procesos de mapeo y articulacién de todo tipo de iniciati-
vas de cooperacidn entre ciudadanos, organizaciones y el sector publico frente a la pande-
mia. En Puerto Rico, miembros de la comunidad Code4PuertoRico lanzaron dashboards
informativos con datos de los casos. Y mds alld del disenio UX digital, surgieron también
esfuerzos de disefio y manufactura flexible, como el caso de los protectores faciales creados
por las comunidades de impresién digital en toda Latinoamérica, representativos también
de este UX emergente al que nos referimos en esta seccidn. En Puerto Rico, este es el caso
de Engine-4, que imprime face shields para nuestras heroinas en los hospitales y centros de
cuidado para envejecientes.

En resumen, la Maria Tech Brigade y las soluciones que surgieron alrededor de este co-
lectivo son ejemplo de lo que podriamos llamar disefio UX emergente en tiempos de crisis,
que amalgama retazos de tecnologfa existente para crear respuestas inmediatas y necesarias al
contexto que las motiva. ;Cudl es un problema inmediato que necesitamos resolver en pocos
dias?, ;qué grupos de personas ya estdn dando respuesta?, ;qué podemos aprender de ellas?,
squé soluciones ya tenemos a mano?, ;cémo las combinamos para responder a una necesidad
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concreta?, ;como aprovechamos los recursos disponibles desde los gobiernos?, ;cémo esta-
blecemos procesos de colaboracién efectiva entre ciudadanos y gobiernos?

Estas son las preguntas que podemos hacer en un contexto de UX emergente como el
que presentamos. Responderlas desde la sociedad civil y desde el gobierno nos ayuda a mo-
ver mds cerca los ejes de accién comunitaria y gobierno abierto (figura 10.1) que resultan
en colaboraciones efectivas entre todos los sectores de la sociedad. Y, como vimos en estos
procesos, la necesidad de construir y sostener una comunidad de personas que articule a
voluntarios, organizaciones civiles y de gobierno forma parte del propio disefio de interac-
ciones y tecnologfas en proceso.

10.5 Conclusiones

En este capitulo, hemos explorado historias de colaboracién entre ciudadanos y gobiernos,
algunas especulativas sobre la base de historias reales, y otras muy reales sobre contextos de
absoluta emergencia. En todas estas historias, existe un hilo comdn de diseno y creatividad
en torno a soluciones emergentes que representan ejemplos de cémo el codisenio se ve en la
realidad y cudles son las preguntas importantes por responder ante el desafio de construir
gobiernos més centrados en sus ciudadanos y ciudadanas. Para hacerlo, hemos utilizado el
marco conceptual de las tecnologfas civicas, con el fin de introducir una perspectiva con
multiples miradas, tanto desde el ¢je de las acciones de gobiernos que buscan ser mds abiertos
como también desde el eje de las acciones ciudadanas y comunitarias.

Desde 2011, el interés por desarrollar tecnologfas civicas ha estado en crecimiento, al-
canzando un promedio de US$ 400 millones al ano solo en los Estados Unidos (Dalberg,
2018), y dando origen a numerosos proyectos de este tipo de tecnologias en Latinoamérica
a través de la Alianza Latinoamericana para la Tecnologfa Civica (Altec, 2018). Ademds del
crecimiento experimentado en iniciativas y desarrollo tecnolégico con propésitos civicos,
los gobiernos estdn empezando a prestar atencién. Para mediados de 2018, 23 ciudades en
Estados Unidos tenian algtin rol ejecutivo relacionado con la tecnologia y los datos (chief
data officers) y 78 tenian al menos staff dedicado al andlisis de datos (Dalberg, 2018). Va-
rios de los paises que lograron ubicarse primeros en el mundo en e-government segiin las
Naciones Unidas (UN, 2020) tienen en comin una estructura digital de vanguardia, cuyo
factor principal es la creacién de «organizaciones de servicios digitales de gobierno», en las
que el trabajo principal no es la compra desmedida de soffware o la contratacién de consul-
torfa de grandes empresas, sino el aprovechamiento del cédigo abierto, las metodologfas
de colaboracién entre pares, los enfoques de desarrollo 4giles para construir plataformas
y aplicaciones en conjunto con usuarios y lideres del sector civico, en colaboracién con la
capacidad de disefio y desarrollo interno de las propias instituciones publicas, que tienda
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a la reduccién de la dependencia tecnolédgica. Estas nuevas dindmicas requieren una cre-
ciente inversion y seleccién del mejor talento digital disponible, que sea capaz impulsar
este tipo de iniciativas.

Las précticas comunes en paises con agencias de servicios digitales modernas tienen como
punto de partida que un equipo digital debe primero utilizar sus capacidades para compren-
der el panorama de servicios y filtrar por aquellos proyectos de mayor impacto tanto en uso
como en eficiencia. Hay que ir a donde estd el trabajo y conocer en detalle la experiencia de
esos usuarios y los proveedores de servicios.

Y, precisamente, los ejemplos compartidos en este capitulo nos reafirman en la premisa
de la que parte este capitulo y sobre la que se construyen las précticas mencionadas: la im-
portancia de desarrollar gobiernos centrados en las personas, que disefian sus servicios, leyes,
instituciones y, en general, politicas publicas a través de procesos de codisefio y cogobernan-
za. Ciudadanos y ciudadanas en todo el mundo, aun trabajando con limitaciones de acceso
a la informacién y los datos de sus gobiernos, e incluso en contextos de extrema emergen-
cia, como el caso puertorriquefio, han logrado con éxito enfrentar sus desafios y construir
puentes de colaboracién con sus gobiernos. Centrar al gobierno en los ciudadanos da a estas
mismas personas la oportunidad de potenciar la transformacién digital de sus Estados, de
una forma en la que no solo estamos hablando sobre tecnologia sino, sobre todo, de la ma-
nera en que trabajamos y con quiénes. De no hacerlo, seguiremos viviendo de grandes ideas
e invisibles implementaciones.

Lograr este cambio de paradigma hacia una mayor y mds significativa participacién ciu-
dadana no viene sin desafios. Peixoto (2019) enfatiza 11 predicciones importantes para los
préximos afios en materia de tecnologfas civicas y participacion ciudadana. Entre las predic-
ciones mds resaltantes se encuentran el (1) crecimiento de las plataformas de noticias falsas y
su impacto en los debates publicos, (2) la emergencia de puntajes sociales que influenciardn
la respuesta gubernamental, (3) el uso cada vez mayor de plataformas digitales por parte
de partidos politicos para desarrollar sus politicas y elegir candidatos, y (4) la reduccién de
ciertos tipos de feedback ciudadano debido a la automatizacién y el mayor uso de bors para
movilizar y coordinar acciones y activistas.

Sobre la base de estas predicciones, algunas medidas importantes incluyen (1) la adop-
cién de pricticas digitales centradas en el usuario por parte de los gobiernos, (2) la regula-
cién y limitacién adecuada los sistemas de puntuacién social, (3) el mayor uso de asambleas
ciudadanas (con seleccién aleatoria) para establecer politicas digitales, (4) la regulacién de
las plataformas digitales con consideraciones especiales para la participacién ciudadana, (5)
la consideracién por parte de la industria de telecomunicaciones de las necesidades de par-
ticipacién ciudadana, y (6) el disefio de tecnologfas civicas con una mirada de inclusién.
Algunas de estas recomendaciones resaltan la importancia de contar con talento de disefio
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y desarrollo dentro del gobierno, capaces al mismo tiempo de navegar las complejidades e
intereses de la economia politica y social en las que se dan estos procesos.

Las historias, ejemplos, casos y preguntas de este capitulo ejemplifican estas medidas,
introduciendo dindmicas de diseno UX emergente, que facilita repertorios de accién colec-
tiva y colaboracién innovadores, amalgamando retazos de soluciones existentes para crear
respuestas inmediatas y necesarias al contexto que las motiva. Este tipo de disefio representa
un espacio con mucho por explorar y aprender, y que, a la luz de los tipos de tecnologia
civica que introdujimos y los casos que exploramos, se vuelve relevante como materia de
andlisis y exploracién para disefiadores de Latinoamérica y el mundo entero, interesados en
transformar sus gobiernos con principios de disefio centrado en las personas.
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11.1 Introduccién

Si bien la gestién de experiencia del cliente, o CX por sus siglas en inglés, entendida como
la creacién de valor a través de la transformacion de los recorridos del cliente (McKinsey,
2016), es un concepto adoptado hoy por la gran mayoria de las compaiias, cuando se analiza
la situacion actual, es decir, lo que estdn haciendo las empresas para gestionar y mejorar la
experiencia de sus clientes, se puede apreciar que todavia existe una brecha entre intencién
e implementacién consistente.

Es una prioridad para la mayoria de las empresas; sin embargo, se puede identificar
que en Latinoamérica muchas de estas se encuentran atin en una etapa inicial, en la que el
44% estd en un proceso de sensibilizacién interna buscando conseguir el apoyo de las 4reas
claves para incorporar la visién del cliente en la toma de decisiones; el 31% se encuentra
en un proceso de generacién de iniciativas transversales; el 15% se encuentra en niveles
avanzados, donde el principal foco estd en lograr potenciar una cultura centrada en el
cliente; y el 10% menciona que no se gestiona la experiencia de una manera estructurada

(WOW CX, 2019).
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Es cierto que se pueden observar en el mercado muchas iniciativas orientadas a mejorar
la experiencia por parte de distintas marcas; sin embargo, el reto estd en cémo se logra trans-
formar la cultura de una organizacidn para que se gestione de manera consistente, como
un verdadero ecosistema, y se logre, asi, un nivel de sostenibilidad y mejora continua en la
experiencia del cliente.

En este contexto, las empresas reconocerdn que el mejor mecanismo para impulsar el
crecimiento es un ecosistema estratégicamente planificado que ofrezca valor a los clientes
durante todo su ciclo de vida. Y, para establecer un ecosistema exitoso, los lideres de una
organizacién deberdn trabajar de manera muy alineada la experiencia del empleado, la
experiencia del cliente, el propésito de la marca, la creatividad y tecnologia, comprome-
tiendo profundamente a todas las dreas en la importancia del cliente para la organizacion.
En esa linea, y dada la incertidumbre actual que existe en el entorno econémico, los CIO
(chief information officer) estardn presionados por acelerar los procesos de transformacién
digital, soportar la creacién de ecosistemas en el interior de la organizacién capacitando
a sus equipos para tareas mas complejas como parte de equipos dgiles de DevOps, y tra-
bajando activamente en la automatizacién de procesos estructurales en el interior de la
compafia (Forrester, 2019).

En Latinoamérica, cada vez son mds las empresas que van creando 4reas o departamentos
de gestion de experiencia del cliente, y en muchas de ellas esta responsabilidad cae sobre la
direccién de marketing (CMO); sin embargo, otras empresas tienen al gerente de experiencia
del cliente (gerencia de CX) como reporte directo a la gerencia central. Independientemente
de la estructura de la organizacion, lo que resalta en aquellas empresas con mejores resultados
es que el disefio y la experiencia del cliente son prioridades de la alta gerencia. Dicha gestidon
estd influenciada de manera transversal por todas las dreas de la compaifa, y cada 4rea cuenta
con procesos y objetivos alineados con la experiencia deseada y el customer journey del clien-
te, integrando el mundo fisico con el digital. Sin embargo, el camino por recorrer es largo
aun, ya que, de acuerdo con McKinsey, el 40% de las compaififas no estd incluyendo todavia
a los usuarios en sus etapas de desarrollo y alrededor del 50% no tiene objetivos definidos
para sus equipos de disefio, con lo cual la unién entre disefio y la salud del negocio resulta
poco clara (McKinsey, 2018).

Hablar de CX en banca es un gran desafio, sobre todo para aquellos bancos que tienen
muchos anos en el mercado, ya que tener una organizacion centrada en el cliente significa
entregar valor agregado adicional al servicio financiero, lo cual implica un cambio importan-
te de paradigmas, hébitos, procesos y sistemas que llevan funcionando de la misma manera
por décadas, y buscar talento que agregue nuevas habilidades, como inteligencia de datos,
analytics, disenadores, antropdlogos, entre otros. El factor humano es clave para iniciar un
proceso de cambio y transformacién. Por lo tanto, palabras como «integracién», «omnicana-
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lidad», «agilidad» y «flexibilidad» suenan muy bien, pero toma un gran esfuerzo y casi una
revolucién interna implementarlo.

Y, en este camino, se observa que los bancos y las fintechs estdn empezando a trabajar cada
vez mds de la mano, con acuerdos de colaboracién o adquisiciones; pero ain hay mucho
camino por recorrer. Los principales obstdculos para lograr una integracién real y sinergias
en esta visién de la banca como plataforma («platformification») son principalmente cuatro:
visién estratégica, lo cual incluye un roadmap claro y presupuestos asignados con ese fin; sis-
temas antiguos de las empresas financieras tradicionales; una cultura preparada para manejar
el cambio; y preocupaciones relacionadas con la seguridad, tanto de los clientes como del
cumplimiento de todas las partes con respecto a la privacidad y aspectos regulatorios (Cap-
gemini Research Institute & EFMA, 2019).

En este capitulo, estaremos desarrollando casos que representan desafios para algunos de
los bancos de la regién, pero que estdn teniendo resultados esperanzadores y que muestran
que el camino orientado a buscar una mejor experiencia para el cliente es un camino que
otorga beneficios a la organizacién. Del mismo modo, mostraremos cémo los bancos, en este
camino hacia la transformacién digital y bisqueda de una mejor experiencia para sus clien-
tes, empiezan a desarrollar aplicaciones nativas que operan en muchos casos como finzechs; o
que, en su defecto, para adquirir mayores capacidades digitales, muchos bancos empiezan a
trabajar de manera coordinada e integrada con algunas finrechs de la region.

11.2 Caso: Onboarding y medios de pago

Francisco tiene 23 afos, acaba de terminar la universidad y empezard a trabajar en una
constructora dentro de dos semanas. Francisco debe entonces abrir una cuenta bancaria, no
solo para que le depositen su sueldo, sino porque puede ser inseguro cargar dinero todo el
tiempo, y dejarlo guardado en casa también serfa un riesgo.

Cuando pasa por el banco, siempre ve a las personas haciendo largas filas y, puesto que
el tiempo que tiene disponible es durante su almuerzo, prefiere no ir, ya que perderia ese
tiempo esperando a ser atendido.

En ese momento, Francisco empezé a imaginar que lo que realmente le gustaria es poder
abrir una cuenta de ahorros por internet. Asi como es tan fécil pedir un taxi o un delivery de
comida, ;por qué los bancos no podrian funcionar de la misma manera? «Qué dificil seria
eso, pensd, los bancos son demasiado complicados y su informacién es muy dificil como
para hacerlo uno mismo por internet.

«Es cierto que hay bastante informacién que uno debe conocer antes de elegir una cuenta
bancaria», pensé Francisco, «pero si el banco te muestra esa informacién estructuradamente
en su pagina web, te facilita cuadros comparativos, simples y claros, te permite incluso inte-
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ractuar con un asesor virtual, humano o robot, segtin la complejidad de la consulta, qué fécil
y préctico serfa entonces decidir abrir una cuenta bancaria».

Francisco también pensaba que, muchas veces, por el hecho de no tener cuenta ban-
caria, tenfa que estar cargando efectivo para pagar su parte en los almuerzos con amigos
o las compras en pequefios establecimientos. Y, en ese momento, continué pensando en
que lo ideal serfa poder pagar sin necesidad de tener dinero en efectivo ni tarjeta bancaria,
sino que su teléfono celular, el cual lleva consigo en todo momento, le sirva como medio
de pago.

Por otro lado, Pamela ha entrado a trabajar hace pocos meses como gerenta de produc-
tos al Banco MDC, banco lider con més de 100 afios en el mercado. Luego de analizar los
resultados obtenidos, procesos que en su mayorfa eran muy tradicionales, y el feedback de
los clientes, entiende que el banco estd en una etapa inicial de gestién de CX y se propone
formar un proceso mucho més profundo junto con el drea de investigacién de usuarios, po-
niendo al cliente en el centro de las conversaciones con todas las dreas del banco.

Luego de algunas conversaciones con sus pares, Pamela identificé que el banco tenfa una
necesidad de negocio importante, crecer en participacién de cuentas de ahorro y aumentar
los depésitos para tener un fondeo mds barato que se pudiera trasladar en créditos con
mejores tasas para los clientes, pero cuando vefa los problemas de por qué no se abrian mds
cuentas era, en gran parte, porque las oficinas estaban llenas de filas con muchos papeles y
tardaban mucho tiempo. Esto impacta negativamente en el NPS, porque esos clientes abrian
la cuenta pero se iban molestos por perder mds de una hora en una oficina y, ademds, los
asesores se quejaban de no darse abasto. En conclusién, el proceso generaba ineficiencias,
baja productividad, poco crecimiento del negocio y la peor imagen de experiencia para una
persona que llegaba por primera vez a ser cliente del banco.

Pamela pensaba, entonces, qué pasaria en un contexto en el que las personas esperan de
las marcas que les faciliten los procesos, que les simplifiquen la vida y les den alternativas
que sean convenientes para uno, y, por supuesto, claras, transparentes y féciles de entender.
En un contexto en el que las personas estdn cada vez mds acostumbradas a las trasnsacciones
digitales, estos trdmites presenciales quedan un poco obsoletos.

Pamela siguié revisando la informacién que tenia sobre la experiencia de los clientes y los
puntos de dolor mds recurrentes, ¢ identificé también que era sumamente importante tra-
bajar de manera mds estratégica y 4gil alternativas de medios de pago para minimizar el uso
de dinero en efectivo y facilitar las transacciones a las personas. De hecho, pensé que cada
vez hay mds fintechs trabajando justo en esa agilidad y digitalizacién que les falta a los bancos
actualmente, tanto en medios de pago como en créditos y otros productos.

Fue entonces que decidié, luego de analizar toda la informacién con su equipo, que
llevaria dos propuestas a su reunién de plan estratégico. Una era redisefiar el proceso de on-

240



Mariana Monge, Daphné Repain, Carlos Mario Pinilla

boarding, para dar a los clientes distintas alternativas al abrir una cuenta, y, la otra, trabajar
en el desarrollo de un medio de pago digital a través del celular.

Etapa inicial: traccién

Cuando le tocé su turno de presentar, Pamela empez6 por el plan de medio de pago digi-
tal. «Hoy los clientes utilizan su teléfono celular como medio para socializar, transaccionar,
como dispositivo que resuelve aspectos utilitarios con distintas aplicaciones», —dijo Pamela.
«Y, si bien el banco tiene una aplicacién moévil que permite hacer transferencias, en un mun-
do tan dindmico, tener que recordar nimeros de cuenta y c6digos interbancarios de muchos
digitos se convierte en una limitacién para digitalizar ciertos pagos. Poder realizarlo solo con
el ndimero de teléfono celular serfa de gran ayuda para todos los clientes».

La presentacion sigui6 avanzando, mientras surgfan algunos comentarios y preguntas de
los otros miembros del comité. Fernando, gerente de sistemas, comenté: «pero si agregamos
un canal mds, el uso de la aplicacién mévil y la pdgina web caerfan; y estamos invirtiendo
mucho tiempo y dinero en mejorarlos para que al final no la usen tanto. ;No seria ademds
complejo y confuso para el cliente decirle que puede pagar con la app, la web y el celular?».

Pamela, sabiendo que iba a tener un poco de resistencia, continud su presentacién. «Vea-
mos la figura completa y no solo desde la mirada de cada una de sus funciones —agregé—.
En un contexto omnicanal, son los clientes los que deciden qué dispositivo y medio quieren
utilizar para realizar sus transacciones; y cada uno de ellos tiene un rol y momento de uso
determinado. Por ejemplo, pagar la cuenta en un restaurante suele darse de dos formas: todos
sacan su tarjeta de crédito y el proceso toma mds de 10 minutos; o uno paga el monto y luego
tiene que pasar su niimero de cuenta y cédigo interbancario a todos, con lo que el reembolso
muchas veces toma dias o hasta semanas».

En ese momento, Augusto, gerente de canales, intervino: «Pero si agregamos un produc-
to como ese, la venta de tarjetas de crédito de mi canal se podria caer y serfa més dificil llegar
a las cuotas que nos exigen».

Pamela, sin perder fuerza y conviccién en sus palabras, continué: «Insisto, veamos el
mercado y a los clientes como un todo y no por partes; las tarjetas de crédito van a seguir
teniendo un rol, pero hay ademds muchos negocios pequefios que tal vez no tienen atin una
pdgina web con una pasarela de pago para que se realicen con tarjetas de crédito, donde con-
tar con la posibilidad de pagar una compra solo con el ndmero celular del vendedor facilita
sin duda el proceso e incrementa el volumen de transacciones».

«OK, pero tendrdn que entrar al backlog, estamos con un tiempo de aproximadamente
18 meses de desarrollo», coment6 Fernando. «En 18 meses tendremos 40 fintechs que lanza-
ron ya su billetera digital», pensé Pamela.
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«El siguiente proyecto para el plan estratégico del banco es redisenar el proceso de on-
boarding, incluyendo la posibilidad de abrir una cuenta 100% online», continué Pamela.
Augusto miraba con cierta incredulidad. «Espero que con todas estas nuevas ideas reduzcan
la cuota de ventas que me exigen en las agencias», pensé.

Pamela siguié exponiendo sus proyectos, las razones que la habian llevado a priorizar
esas dos iniciativas, asi como la importancia de contar con procesos dgiles para desarrollar
ambos proyectos. Luego de una mafiana completa de presentaciones, Javier, el gerente
general, cerrd la reunién planteando un compromiso para todos: «Es importante que tra-
bajemos con mayor flexibilidad, que probemos, midamos, nos equivoquemos, corrijamos
rapido y sigamos mejorando», comentd. «Pero para eso necesitamos hacer las cosas distin-
to, trabajar de manera integrada, romper nuestros silos, y vamos a empezar con estas dos
iniciativas».

Etapa avanzada: sinergia

Luego de cuatro meses de arduo trabajo, de haber formado equipos multidisciplinarios don-
de todos aprendieron a confiar en el otro, donde hacer preguntas no era cuestionar, sino
intentar entender el problema de fondo, donde todos desde su rol tenfan un objetivo comun,
mejorar la experiencia del cliente, objetivo que no era solo aspiracional, sino que formaba
parte de la planilla de desempeno para todos, después de cuatro meses de iterar, corregir rapi-
do y volver a probar, de trabajar de manera integrada miembros del equipo de UX, Arquitec-
tura, Desarrollo, Ventas Digital, Segmento, Producto, Marketing, Inteligencia Comercial,
Sucursales y Call Center, se lanzaron los dos proyectos: Pagu, aplicacién que permite hacer
pagos con el nimero de celular, y Grancuenta Digital, cuenta de ahorros que se puede abrir
de manera 100% online.

«Los desafios fueron varios», pensaba Pamela. El principal aprendizaje que se le vino a la
mente fue que si es posible lanzar un producto en semanas si es que se empieza en ambientes
controlados, con un minimo producto viable (MVP) que se obtiene del resultado de cues-
tionar a fondo las normas y procesos que ya existen, que se monitorea de cerca y al que se
va agregando valor en la medida en que va escalando. Cambiar procesos documentales para
que al abrir una cuenta no se llenara un formulario de 120 campos, sino de 14; poder firmar
un documento y validar la identidad del usuario digitalmente; poder abrir una cuenta 24/7,
cuando los sistemas suelen estar alineados a un horario de oficina; y reducir el nimero de
cuentas posibles para agregar simplicidad al proceso, validando ademds que no siempre ma-
yor variedad es mejor para los clientes (paradox of choice), fueron solo algunos de los ejemplos
en los que Pamela pensé mientras realizaba su presentacién de lanzamiento.
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Luego de seis meses del lanzamiento de los proyectos y camino al comité de seguimiento
de los planes estratégicos, que empezaba en unos minutos, Pamela pensé en los resultados
que se habian obtenido hasta el momento y en los siguientes desafios.

Estaba muy contenta porque con el lanzamiento de Grancuenta habian logrado pasar de
un promedio de 3.000 aperturas mensuales a un promedio de 40.000 en los primeros meses
de lanzamiento. Pamela pensaba en lo integrado que trabajé el equipo y cdmo lograron pa-
sar, de probar en tres oficinas con una ablet, a tener un proceso que ahora se puede realizar
100% de manera online.

En esa etapa de piloto inicial en oficinas, transformaron un proceso que duraba casi una
hora en uno de cinco minutos; el cliente salia de la oficina con su cuenta abierta y su tarjeta
operativa; el net promoter score (NPS) se registraba manualmente, y se hacfa seguimiento en
un archivo de Excel compartido; se observaban las oficinas piloto todos los dfas, analizando
datos en tiempo real para ir agregando mejoras que permitieron escalar el producto a inter-
net.

Una vez que migraron el producto a internet, implementaron tableros con métricas en
tiempo real, embudos de conversién, tiempos por cada etapa del flujo y pruebas A/B para va-
lidar algunas hipétesis, y lograron un NPS que rdpidamente se ubicé en un nivel de 85, con
un impacto significativo en la eficiencia, ya que mds del 80% del tiempo de los asesores era
destinado a procesos de apertura de cuentas, y ahora ellos tenfan espacio para atender mejor
las demds necesidades de los usuarios, mejorando su productividad y la calidad del servicio.

«Y, por el lado de Pagu, haber creado una aplicacién desde cero e independiente de la
app de banca mévil nos ha permitido disefiar un proceso simple y rdpido, y esos niveles de
eficiencia en una aplicacién se traducen en un buen nivel de experiencia», pensé Pamela.
«Y también nos da la posibilidad de generar mayor escalabilidad y agregar cada vez nuevas
funcionalidades para incorporar a personas que pueden no tener cuenta bancaria. De esa ma-
nera, contribuimos con un proceso de inclusién financiera que es tan importante en paises
como los nuestros, donde las ratios de bancarizacién son bastante bajas atin».

Sin embargo, mientras entraba a la reunién, Pamela pensaba que tenia que plantear que
los otros bancos acababan de lanzar también su billetera digital y estas permitian realizar
pagos entre los distintos bancos, mientras que el suyo era exclusivo para el banco MDC. Ese
punto le hacia mucho ruido en la cabeza, porque, a pesar de haber logrado ya cerca de un
millén de descargas, se preguntaba: «;Es la solucién ideal para un usuario de varios bancos
tener varias billeteras digitales?, ;0 se deberia apuntar a avanzar mds en un camino de open
banking donde el usuario decide qué informacién comparte y centraliza todas sus transac-
ciones en una sola aplicacién que le brinda rapidez y agilidad?»
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11.3 Antes de continuar, preguntate

Madurez CX & transformacién

;Somos una empresa centrada en el cliente o estamos centrados ain en productos,
procesos y dreas? ;Cudl es el nivel de madurez en CX de mi compaifa?

;Dénde me ubico en el proceso de cambio entre transformacional (leadership en
experiencia) y transaccional (management en experiencia)?

sEstamos realmente transformando digitalmente nuestra compafia o estamos
digitalizando lo que ya existe para tener una presencia digital?

SEl proceso de transformacién involucra solo a algunas dreas de la organizacién o
es un proceso cultural que involucra a todos? ;Cuento con un gobierno de CX ¢
indicadores compartidos?

:Estamos cuestionando, transformando y creando productos y procesos con el
objetivo de facilitar y simplificar la experiencia, o solo adaptamos lo que ya existe?
;Contamos con una estrategia de employee experience que incluya programas de
seleccidn, capacitacion, reconocimiento, entre otros; alineada a la estrategia de CX?
:Contamos con mecanismos de sensibilizacién interna en CX y programas que
permitan diluir el conocimiento a través de toda la institucién?

Estrategia CX & voz del cliente (VOC)
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:Con qué frecuencia hablo con mis usuarios reales?

sEstamos liberando rdpidamente soluciones de valor que me permitan aprender con
rapidez de los usuarios, o estoy esperando demasiado por perfeccionarlas?
;Contamos con un programa de monitoreo de la experiencia del cliente que identifica
los principales journeys con una mirada integral, los mide, toma acciones y prioriza su
portafolio en funcién de los resultados?

¢Tenemos un programa de VOC que incorpore de manera integrada distintas fuentes
de informacién que me permitan innovar y tomar mejores decisiones?

;Somos una empresa data driven? ;Optimizamos el uso de datos cuantitativos y
cualitativos de manera estratégica para descubrir nuevas caracteristicas, productos y
servicios que ofrecerdn un mejor valor a los clientes?

sQué tan humano estoy logrando ser en digital y en la gestién de los productos en
general? ;Estoy ayudando al cliente a tomar mejores decisiones? ;Estoy cuidando al

cliente, preocupdndome por su bienestar y personalizando su experiencia?
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Impacto en el negocio

* ;Contamos con herramientas que permitan cuantificar el retorno de la inversién en
CX? ;Analizamos el impacto en profit, revenuey churn de los clientes de acuerdo con
su experiencia?

* ;Utlizamos mecanismos que permitan medir el impacto en diferenciacién, experiencia
y oferta de valor en comparacién con la competencia?

e ;Estamos como compaiia incentivando la educacién digital para que el cliente se
pueda autogestionar y tenga una mejor salud financiera?

* ;Estamos logrando trabajar con una visién omnicanal que logre integracion,
relevancia y consistencia en cuanto a la experiencia entre los distintos canales, o
somos simplemente multicanal?

11.4 Caso: Redisefio de la banca virtual de Banco de Bogot4, Colombia

El Banco de Bogotd es el banco mds antiguo de Colombia, una entidad con 150 afios
de historia en el pais y que viene enfrentando diferentes desafios, como crear su propio
laboratorio digital en 2017 para la experimentacién de nuevas soluciones financieras cen-
tradas en CX. Otras entidades financieras del pais también estdn demostrando sus grandes
apuestas por llevar soluciones mds simples y rdpidas; asi empieza lo que podemos llamar
una carrera digital en el pais con el objetivo de llevar mejores experiencias financieras para
las personas.

Si miramos algunos afos atrds, el panorama no parecfa muy alentador para la banca tra-
dicional. Dentro de las diferentes industrias en el pais ya habia muchas que estaban bastante
avanzadas en temas digitales como e-commerce, domicilios, transporte, o viajes. Sin embargo,
;dénde nos encontrdbamos con la banca? Podrfamos decir que al final de la lista, con los
menos digitales y mds andlogos, junto con las entidades gubernamentales, llenos de procesos
presenciales, montanas de papeles y documentacién fisica para hacer la gran mayoria de las
cosas, salvo algunas transacciones principales que se podian hacer por apps y portales ban-
carios.

El banco se volvié pionero en soluciones para acceder a productos financieros desde casa
en pocos minutos, sin papeles, pero acceder a la banca con menos friccién es solo una parte
del problema, ya que adquirir un producto financiero es solo el inicio. ;Qué pasa con el resto
de la historia? El uso de los productos era el siguiente punto por atacar en los dolores del
cliente. Para esto, el banco puso en marcha su plan para renovar los canales digitales, ya que
son el punto de mds contacto en la relacién con el usuario.
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Entender la necesidad o problema

;Por qué vamos a hacer este proyecto? ;Cudl es la necesidad de hacerlo?

Nuestro portal bancario habia hecho bien su trabajo durante muchos afios, pero ya habia
que jubilarlo con honores, principalmente porque estaba construido con tecnologias que no
eran suficientemente flexibles para trabajar a la velocidad que el mercado estaba trabajando
para ofrecer mejores soluciones enfocadas en mejorar la experiencia del usuario. El banco es-
taba dispuesto a invertir varios millones de ddlares en una nueva plataforma con un provee-
dor, y la primera pregunta era: ;por qué, si ya tenfamos un laboratorio digital trabajando con
metodologias dgiles y buenos resultados, querfamos hacer el proyecto por fuera? La verdad
es que existfan varios supuestos que son muy comunes en este tipo de proyectos, tales como:

* El portal bancario es muy complejo y deberia ser realizado por personas que tengan

experiencia haciendo portales bancarios.

* Esel corazén de la experiencia de los clientes y es muy riesgoso.

* No podemos hacerlo en modelo de MVP porque los MVP son productos incompletos

y tienen muchos errores.

Paradigmas como estos son muy comunes y alejaban a nuestro equipo de UX de par-
ticipar en el proyecto. En medio de diferentes reuniones, empezamos a ver oportunidades
en disefio y UX, y el proyecto no avanzaba con la velocidad y certeza que desedbamos. De
nuestra parte, como equipo de UX, querfamos garantizar que todo venia de validaciones
con usuarios de nuestro pais para asegurar el contexto adecuado, y allf encontramos nuestra
oportunidad.

La oportunidad

;Cémo UX me ayuda a aclarar el panorama del proyecto sin haberlo iniciado?

Pedir un presupuesto con las personas, herramientas y demds puede ser la principal ba-
rrera, pero nosotros vimos una oportunidad en las necesidades de los usuarios locales. Fue
entonces cuando, sin pedir presupuesto, armamos un grupo de cinco personas e hicimos
investigacién con usuarios para construir la idea del producto que pensébamos que podia
tener potencial. En dos semanas, hablamos con usuarios y tratamos de entender las barreras
que los alejaban de usar las plataformas. Nadie en la compaiia sabia que estdbamos haciendo
esto, Unicamente un director que apoyd la idea. Los usuarios menos digitales encontraban
compleja tanta informacién y opciones en los portales, por lo cual simplificar era uno de los
desafios. De cara a la compaiia, el objetivo era llevar mds usuarios a las plataformas y que
pasen de consultar a transar de manera mds ficil. Esto nos llevé a enfocar nuestras investiga-
ciones en entender por qué, si ya habia funcionalidades para usar productos financieros, las
personas todavia no las usaban. Entendiendo estos desafios, podfamos atacar directamente
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el problema, y asi encontramos argumentos demostrables que cambiaron radicalmente el
norte del proyecto.

El desafio

;Qué cosas debo tener en cuenta para que el proyecto sea exitoso?, ;dénde estd el riesgo de
fallar en el proyecto?, scudl es el desafio mds importante que debemos superar?

Una de las hipétesis que querfamos validar haciendo el experimento «secreto» era si con
una versién muy simplificada del portal podiamos entregar el valor suficiente para mante-
ner el interés de los usuarios en nuestro portal y entender la complejidad de conectarnos
tecnolégicamente con los servicios core para estimar un esfuerzo aproximado de lo que nos
costarfa sacar adelante el proyecto. Entendido esto, nos darfa argumentos suficientes para
afirmar que podfamos hacer una solucién centrada en nuestro usuario en menor tiempo y
con mucho menor costo. La ventaja principal serfa poder modificar el producto segtn las
necesidades del usuario y sin depender de proveedores para hacerlo. Esto es un punto clave,
ya que no tendriamos restricciones para ofrecer una experiencia muy personalizada, y para
hacer este experimento debfamos dividirnos en dos partes: una veria la parte técnica y la otra
a los usuarios. Para ello, hicimos investigaciones de escritorio, en las que analizamos datos
del portal, andlisis competitivos, benchmarks e investigaciones, inicialmente con 25 usuarios
de diferentes niveles de madurez digital. Esto nos permitié crear unas hipétesis sobre los pro-
blemas clave por atacar en el portal, y encontramos que més del 70% del uso de este estaba
enfocado en consultas, pagos de servicios publicos y transferencias. Esta informacién, mds la
teorfa de Pareto, nos llevaban por el camino de enfocarnos en mejorar el 20% de funcionali-
dades que mds usaba el 80% de nuestros usuarios; sin embargo, dentro de esta segmentacion
estaba bastante dividido el grupo, ya que la diferencia entre los usuarios que solo consultan
y los que ya empiezan a transar también era amplia. Para eso, construimos una pirdmide de
madurez digital que nos ayudé a organizar el entendimiento que estdbamos realizando con
usuarios y armar una estrategia para llevar usuarios de un nivel mds bajo a otro més alto en
la escala de la pirdmide. Asi, se empez a construir un prototipo funcional que era testeado
iterativamente cada semana. Tener una cadencia de sprints de una semana nos ayudaba a
tomar decisiones y corregir rdpidamente.
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Figura 11.1
Pirdmide de madurez en canal digital

Piramide de madurez digital del usuario
en canales digitales financieros
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Fuente: Carlos Mario Pinilla, inspirado en la pirdmide de la confianza de Nielsen.

En cuatro semanas, el equipo construyé un portal en el que un usuario podfa autenticarse
e ingresar a consultar su saldo con una interfaz muy simplificada para los clientes menos ma-
duros digitalmente. Dejamos de tener un equipo secreto y preparamos una presentacion para
los directivos de la compania, en donde mostramos lo que logramos en ese corto tiempo con
evidencias de usuarios usdndolo. La primera pregunta que nos hicieron fue: ;ustedes hicieron
esto y funciona realmente?, ;en cuanto tiempo pueden hacer el resto? Fue asi como logramos
presupuesto para un equipo interdisciplinario de 10 personas.

La estrategia

sCbémo voy a alcanzar los objetivos propuestos?, ;cudles son los factores que me llevardn a
superar los desafios mds rédpidamente?, ;como puedo evitar los riesgos de fracaso?

Una vez aprobada la idea, el equipo organizé ripidamente una fase de descubrimiento
formal. En tres semanas, se levantd informacién con stakeholders, usuarios y un desk research.
Pudimos entender los puntos de vista de las diferentes dreas del negocio, construir y validar
hipétesis sobre lo mds importante para los usuarios al visitar su portal bancario en diferentes
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bancos, identificamos las barreras que alejan a algunos usuarios de las plataformas digitales y
clasificamos a los usuarios en aquellos que no usan las plataformas, los que consultan, los que
hacen alguna transaccién y los heavy users. Para cada uno de ellos, construimos una estrategia
que los lleve al siguiente nivel de uso de funcionalidades del portal. Otro punto clave fue
entender lo mds bédsico que las personas valoran de la banca. Bred King (2019) comenta, en
su libro Bank 4.0, «lo que a las personas le interesa de la banca no ha cambiado mucho desde
sus inicios, bdsicamente tres cosas:

* Lo que tengo: un lugar seguro donde guardar el dinero y saber cudnto tienen alli.

*  Mover mi dinero: formas seguras y ficiles de mover el dinero o disponer de ¢él.

*  Acceso a crédito: tener lineas de crédito para financiarse en caso de necesitarlo».

Trabajamos un concepto de diseno anticipativo: anticipar las decisiones mds importantes
de los usuarios en el sitio (UX Pin, s. f.). De esta manera, se construyé una estructura bésica
de lo que podia ser un tablero de control muy simple que se basaba en tres zonas: un lugar
donde pudiera ver mis productos y sus saldos; otra con atajos rédpidos para pagar y transferir;
y la dltima para solicitar productos digitales en linea. La estructura y la organizacién de esto
fueron construidas a partir de patrones de disefio que se encontraron en la investigacién con
usuarios, pidiéndoles a estos que dibujaran en una hoja de papel lo mds importante cuando
ingresaban a su portal bancario.

Encontramos que personas de diferentes perfiles, sin relacidn entre ellas, dibujaban una
estructura similar con contenidos similares. Esto nos dio luces de un modelo mental comtn
en la forma en que entendian la organizacién del sitio. Con base en esto, disefiamos. El dise-
fio era muy diferente al sitio antiguo del banco, pero en las pruebas pudimos comprobar que
para las personas resultaba bastante ficil encontrar la informacién, ya que encajaba dentro
del modelo mental. Tener un concepto como atajos y disefio anticipativo define nuestras
decisiones de diseno; cada nueva funcionalidad debe encajar dentro del concepto

Pensamiento modo MVP

:Cbémo puedo poner rdpidamente el producto en manos de los usuarios sin generar dolor?

El primer MVP lo pudimos hacer en cuatro semanas. Una maqueta muy bdsica del sitio
que permite hacer una consulta. Algo que hizo al equipo avanzar con mds confianza fue crear
un hdbito de pruebas con usuarios. Cada pantalla que se entregaba para ser desarrollada du-
rante los sprints era probada con usuarios reales con dos semanas de anticipacion, esto ayudé
a detectar los problemas muy rdpido. Creamos una lista blanca de usuarios que podfan acce-
der al producto real y asi obtener datos cuantitativos adicionales; de esta manera, junto con
herramientas de monitoreo de usuarios, como Hotjar y Analytics, podiamos tener una visién
mds completa sobre lo que encontrdbamos en las pruebas cualitativas.
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Semanalmente, llamamos también a un grupo de usuarios del portal, indagamos sobre
las dificultades que encontraban e hicimos un plan de pruebas con usuarios alfa y beta: gru-
pos pequefios de usuarios que podian usar el producto en evolucién antes de ser masificado.
A medida que el producto iba creciendo en funcionalidades y calidad, {bamos aumentando
la lista de personas que podian usarlo. Aplicando el principio de Pareto, elegimos el 20% de
las funcionalidades mds relevantes, que liberarfamos primero.

Escalamiento, medicién y mejora continua

El siguiente paso fue definir un plan de migracién de los usuarios del portal antiguo al nue-
vo. En este momento, ya tenfamos la mayoria de las funcionalidades en el nuevo portal y
estaban los dos al aire, pero solo sabfan de su existencia las personas que habiamos incluido
como nuestros usuarios alfa y beta. En el portal antiguo, invitamos a los usuarios a conocer el
nuevo portal, complementado fuertemente con campanas personalizadas de mailing y redes
durante dos semanas. Seguimos monitoreando el feedback de los usuarios y utilizando datos
cuantitativos para complementar lo que estdbamos encontrando en pruebas cualitativas,
para medir el impacto en grupos mds grandes. Para esto, utilizamos tres ejes de medicién:

* Eficacia: se refiere a la conversién (ntimero de usuarios que intentaron la tarea vs. los

que la completaron exitosamente).

* Eficiencia: esfuerzo que le tomé al usuario completar la tarea (tiempo empleado,

numero de clics).

e Satisfaccién: nivel de satisfaccidn al realizar la tarea (NPS, encuesta de escala de

usabilidad del sistema SUS, encuesta de facilidad de uso).

Semana a semana, medimos para definir si los cambios implementados iban mejorando
el producto y, complementado con un marco de trabajo llamado Heart, construimos un gru-
po de métricas mds especificas, tales como happiness, engagement, adoption, retention y task
success. El objetivo era que un usuario que visita el portal nuevo nunca mds volviera al anti-
guo. Aprendimos que muchos usuarios visitan el sitio antiguo porque tenfan su URL guar-
dada en favoritos, ¢ identificamos vacios en algunas funcionalidades especificas. Un punto
importante es tener un mapa de errores, clasificados y numerados, y que los datos en tiempo
real muestren cudles se presentan en mds volumen; asi se puede priorizar sobre las mejoras
que estdn presentando mucho error en los flujos o estabilidad de la plataforma.

Las estrategias implementadas para poner rdpidamente en el inicio de portal las tran-
sacciones mds usadas han generado que usuarios mds bdsicos vean mds sencillo empezar a
transar. Usamos atajos para avisar a los usuarios cuando ya tienen que pagar una obligacién
financiera o su factura de servicio de energia, lo cual ha generado que los usuarios vean un
valor en el banco al preocuparse de no caer en costos adicionales. También usamos refe-
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rencias de redes sociales, como las historias de Facebook e Instagram, para disefiar flujos
transaccionales; de esta manera, los usuarios sienten que ya conocen cémo funciona incons-
cientemente.

Hoy, el portal cuenta con un sistema de disefio que permite crear nuevas funcionalidades
rdpidamente con componentes reutilizables. Y, de cara a la compania, logramos generar
muchas eficiencias e impacto, ya que el proyecto salié adelante con un ahorro del 97% en
la inversién y un equipo in-house con toda la capacidad de modificar el producto segtn las
necesidades aprendidas semana a semana con los usuarios. Hoy, seguimos aprendiendo.

11.5 Caso: El redisenio del canal mévil de Banco Pichincha, Ecuador

En Ecuador, a pesar de ser parte de los lideres en la regién en cuanto a penetracién de inter-
net (76,4%; Internet World Stats, 2017), los usos mayoritarios eran redes sociales y videos,
y uso mévil a través de plan celular. Existfan muchos servicios digitales, pero no necesaria-
mente centrados en el humano, lo cual provocaba un cierto rechazo de dichos servicios, y las
personas seguian yendo a sucursales fisicas. Esto generaba mucha cola, tiempo de espera y
desperdicio productivo para el pais. Cuando empezé la pandemia de COVID-19, se acelerd
el proceso de transformacién digital para muchas industrias en el pafs. Desde varios afos
atrds, se habla de la transformacién digital, pero el gran reto era siempre garantizar que se
estuvieran dando los pasos adecuados para pasar de estrategia a iniciativas con entregables
esperados.

El sector financiero ecuatoriano estd en plena transformacién para reducir la brecha di-
gital existente. Actualmente, varias instituciones financieras en Ecuador se encuentran en
plena transformacién de la gestién de la experiencia del cliente. Por mds que inviertan en
transformacion digital, es clave desarrollar un mindser de trabajo con la metodologia ade-
cuada para poder aterrizar las iniciativas. El mercado ecuatoriano estd en plena evolucién de
cémo llegar hacia sus clientes y no clientes. El sector debe proponer servicios omnicanal y
repensar el rol, interacciones y servicios en sus sucursales. «Hoy el cliente, gracias a la tecno-
logia, es mds impaciente, y si no se atiende con la inmediatez y estdndares que espera, se ird
a otro banco. Hoy, las personas exigen un mejor servicio. En ese contexto nace la experiencia
de usuario como una necesidad clave del sector financiero» (Cobis, 2020).

«Visto como una necesidad empresarial, las compafias en mds de un 50% identifican
la necesidad de gestionar la Experiencia de Cliente como una de sus principales prioridades
para los afios venideros. Y, actualmente, son muchas las empresas que ya han entendido su
potencial y desarrollan acciones para mejorar la vinculacién con sus clientes, comunicando
una vision clara y convincente de hacia dénde se dirige la organizacién, cémo llegar alli y qué
significa para las personas, tanto clientes como colaboradores» (WOW CX, 2019).
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La empresa participante del caso

En 2018, Banco Pichincha empez6 su transformacién digital. Siendo una empresa familiar
y el banco mds antiguo del pais (114 afios), esa institucién superé crisis internacionales y
locales (por ejemplo, el Crack de 1929, el «feriado bancario» de 1998) y demostré capacidad
de adapracidn frente al cambio a lo largo de su historia. Después de un diagndstico muy de-
tallado, se planificé una estrategia de la cual sali6 un roadmap de trabajo para evolucionar de
manera sostenible y proporcionar una gran experiencia a sus clientes, dia a dia. El contexto
regional y local estaba en transformacion desde hacia mds de siete anos, y en Ecuador desde
hacfa mds de dos afios. Asi que el banco tenfa muchos retos para empezar a igualarse con el
mercado local.

El «feriado bancario» de 1998 dejé una huella socioeconémica muy fuerte en el pais,
y los ecuatorianos suelen sentir emociones negativas cuando se trata de ciertos servicios fi-
nancieros. Mds del 40% de la poblacién ecuatoriana no tiene un producto financiero. «Los
porcentajes son bajos si se los compara con Chile, donde el 77% de adultos tiene cuenta»
(PressReader.com, s. f.). A eso se suma un contexto en el cual hay dificultades para vincular
pequefios comercios a la red de aceptacién de pagos y compras sin efectivo, aspecto que tam-
bién estd debajo de otros paises de la regién. En 2019, habia «75 lectores de tarjetas por cada
1.000 adultos, Brasil llega a 275 por cada 1.000» (PressReader.com, s. f.).

Descripcién del problema y stakeholders

En enero de 2018, el centro digital del banco empez6 con tres iniciativas, una de las cuales se
trataba del redisefio de la banca mévil. Desde hace varios afios, colaboraba con un proveedor
para ese servicio. Eso impactaba en cuanto a dependencia y velocidad para poder llegar al
mercado y responder a las necesidades de los clientes. El banco queria desarrollar su propia
banca mévil.

La fase de descubrimiento para entender el problema

Para poder empezar y entender mejor el problema de negocio que tenfamos que resolver,
tuvimos que preguntarnos:

* ;Qué conocimiento tenemos de nuestros clientes (arquetipos, comportamientos de
usos, objetivos, emociones atadas al uso del canal, puntos de dolor, caracteristicas y
limitaciones, contextos de uso, dispositivos usados, plan celular, etc.)?

* ;Cémo cambiamos algo que la gente usa desde hace mucho tiempo?

e ;Qué conocimiento, herramientas y framework de diseno debemos tener en el banco
para poder crearlo?
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En lugar de asumir especificaciones técnicas desde el producto antiguo y desde las buenas
précticas del dominio, nuestro enfoque de disefio requeria conocimientos sélidos del clien-
te, recogidos de primera mano mediante investigacién y la comprensién de las necesidades
subyacentes de los posibles usuarios en sus propios entornos. Durante cuatro semanas, todo
el equipo colaboré en la fase de descubrimiento.

La investigacién con clientes demostrd que los clientes podian sentir dos de las cuatro
emociones negativas que puede sentir el humano. Podfan sentir miedo e ira cuando usaban
el servicio. Esas emociones eran atadas a:

e Dercepcién de un servicio intangible.

* Inestabilidad tecnoldgica.

Las hipétesis identificadas a partir de ah{ eran que esas emociones podrfan impactar en la
adopcién y el uso transaccional del servicio digital.

El problema que identificamos

;Cbémo podemos ofrecer a todos los usuarios del Banco Pichincha a nivel nacional e inter-
nacional la facilidad de consultar saldos, hacer transacciones, y revisar y adquirir productos
financieros que les permitan administrar y manejar su dinero de manera fécil y segura desde
su dispositivo mévil?

El feedback para guiar el producto se alimenta de una cultura centrada en el humano, una
relacién de confianza con el cliente y de resultados enfocados en el negocio.

La tecnologia interviene en cada etapa del viaje del cliente, y podemos darnos cuenta de
que todos hemos vivido una mala experiencia en términos de relaciones con el cliente con
algtn servicio o institucidn algin dia. Nuestras reacciones estdn guiadas por nuestras emo-
ciones. Si es dificil tener buenas experiencias todo el tiempo, una institucién debe considerar
que la emocién es la clave y el lenguaje de la experiencia (Lallemand, Gronier, & Koenig,
2015). El digital puede ayudar a poner la emocién en el corazén de una relacién con el
cliente y hacerla mds humana. La base de una buena relacidn con el cliente es escuchar. Una
de las soluciones es hacer llegar la opinién del cliente sin intermediarios.

Répidamente, el equipo se dio cuenta de que, para poder guiar las mejoras del producto,
necesitaban recopilar la retroalimentacién de los clientes directamente en el canal. Construi-
mos el médulo de feedback. El cliente estaba en el centro del proceso de creacién del pro-
ducto, desde el principio hasta la posimplementacién de una mejora o nueva funcionalidad.

Esta herramienta de feedback impactd la manera en la cual el equipo colaboré y construyé
su producto. Mientras mds aumentaba la base de bera testers del producto, méds comentarios
entraban. Un potencial concepto al principio fue rdpidamente adoptado por los usuarios, y
el equipo tuvo que pensar y proponer lo siguiente:
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e (Cémo analizar esos datos cualitativos de un andlisis manual a un andlisis
semiautomatizadao(tagueo, atomic research, analitica avanzada PLN).

* Crear un equipo sostenible de trabajo dedicado a la voz del cliente de la app. Su
misién es escucharlo activamente a través del FeedApp, de las redes sociales, de los
stores, correos electrénicos..., empatizar con su experiencia en el canal y brindar
respuestas adecuadas.

*  Que los desarrolladores, PO, SM ayuden al cliente a través de una atencién uno a
uno, realizando un #racking detallado que nos permita responder mds oportunamente
ante los inconvenientes.

Figura 11.2
Feedback para recopilar VOC del cliente a dentro del producto

< Enviar miopinién (® " BANCOPICHINCHA 3]

Calilica lanueva Banca movil
]

& Hola Daphne

Qi i lificar? Ultimoingreso 02 sep 2020 / 14h02
e seccinndeseas calilicar?

Fago de servicios Mis productos

Recarga deminutes

CUENTADAF ®
Retirosin tarjeta Neo, 220543XKXX Saldo disponible
$6,753.48

Tarjelas de crédiln

Ver todas mis cuentas
Tengzunaidea o majora

¢Qué deseas hacer?

Translerencias ¥ cuenlas

Enviar mi opinicn @ @ @
Retirar sin Enviar mi Ver mis
tarjeta opinién cuentas

Fuente: aplicacién mévil de Banco Pichincha.
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«Sin duda hay grandes oportunidades de mejora, las cuales se van identificando y prio-
rizando para atenderlas no solo en el interior del equipo, también con el apoyo de 4reas de
la organizacién, ya que aqui el reto es lograr que sea una dindmica sostenible en el tiempo.
Colocar al cliente en el centro del proceso de creacién del producto, sin lugar a duda marca
un hito importante, y hoy, con orgullo y satisfaccién, podemos decir que hace parte del
mindset del equipo» (Diana Caicedo, SM del equipo).

La investigacién previa habia permitido identificar que los clientes tenfan miedos atados
a la intangibilidad del servicio y a la inestabilidad tecnolégica del servicio antes de su redise-
fio. El redisefio de la aplicacién mévil permite reducir esos miedos, darles feedback del estado
de sus transacciones en tiempo real, construir una relacién con esos clientes e incrementar las
transacciones y nimero de usuarios activos. Hoy, es la aplicacién mévil financiera con mds
usuarios en Ecuador y con el mejor score en las tiendas (4,5/5 en octubre de 2020).

Figura 11.3
Resultados septiembre de 2020 store & FeedApp — Evolucién de la calificacién con proveedor en
enero de 2020, con producto propio en septiembre de 2020

En promedio la calificacion en tiendas entre
Android y I10S es de 4,0

0,15%
5,0
(3,75)

Calificacion anterior

3,3%
s
€ 25%
*Feedback apagado desde 30

el 6 de agosto

Elaboracién propia.
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Discusién y preguntas

2 Qué debe considerar el framework de trabajo?

Iterar con sus clientes siempre y solicitar feedback en tiempo real en el canal que estd
usando el cliente.

Mejorar de manera continua la colaboracién y comunicacién humana y tecnolégica
y la gestién del conocimiento, para que el equipo pueda enfocarse en construir el
producto con valor agregado para el usuario y apuntar a definiciones mds estratégicas
de producto.

Preguntarnos cémo nos diferenciamos del mercado y no cémo nos igualamos al
mercado.

Aprender del impacto de nuestro disefio sobre el comportamiento y ecosistema en lo
cual evoluciona el usuario.

Qué debe considerar la cultura de trabajo

Debemos garantizar la colaboracién con la academia para capacitar a los nuevos
perfiles no tradicionales para responder a las necesidades del mercado laboral. Ahi
es clave desarrollar competencias como el pensamiento critico, el pensamiento de
disefio. ..

Cémo podemos atraer, motivar y desempefiar los nuevos roles que requiere la
industria financiera: la institucién debe ser un espacio importante de crecimiento de

las personas.

Qué debe considerar un canal mévil financiero
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Facilidad de registro a canal digital mévil desde el onboarding de producto.

Log in biométrico o con PIN.

Disefio de la pantalla de inicio y navegacién que permitan consultar saldos y ver las
funcionalidades principales.

Transferencias y pago de servicios deben ser accesibles y no dejar que la seguridad
front aumente con friccidn en la experiencia del usuario.

Proponer los servicios y productos disponibles de manera personalizada dentro del
canal, sin que el usuario tenga que reponer muchos datos.

Alertas y notificaciones.
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11.6 Conclusiones

En el mundo de las compafiias financieras, desde el lado de las empresas, se ve que la oferta a
los usuarios es de productos financieros, es decir, tarjetas de crédito, cuentas de ahorro, cré-
ditos, etc.; asi como cuando vas a comprar productos a un supermercado. Este es un punto
muy importante en la experiencia, ya que lo que hemos aprendido es que los usuarios no
ven los productos financieros como productos sino como servicios. Las personas van a las
entidades financieras buscando un lugar seguro donde tener el dinero, disponer de él cuando
lo necesitan, acceder a una linea de crédito, enviarle su dinero fécil a otra persona, ahorrar
o comprar lo que necesitan. Esto es clave y cambia mucho la relacién de la banca o fintech
con sus usuarios, ya que es clave entender que la experiencia «end to end» de los recorridos
del cliente (customer journeys) no termina cuando el usuario adquiere su nueva tarjeta, sino
cuando se relaciona con todos los ecosistemas; y, por tanto, el rol de la banca tendria que ser
transformar esa interaccidn del usuario con las finanzas mds alld de una compafifa. Y es en
este contexto que surgen preguntas como: sestd la banca trabajando en ser mds inclusiva?,
sestd transformando su modelo de negocio para hacerlo mds sostenible en el tiempo?, sestd
la banca impulsando un modelo de negocio mds abierto alineado a las expectativas de los
clientes?, ;0 serd este un espacio exclusivo para las fintechs?

«La combinacién de productos fisicos, herramientas digitales y servicios ofrece a las em-
presas nuevas oportunidades para captar esta gama de experiencias» (McKinsey, 2018). Las
empresas centradas en el humano no deberfan limitarse a sus propios ecosistemas. Las me-
jores empresas piensan de manera més holistica, con un enfoque de servicio integral, enten-
diendo cudles son los momentos claves (moments of truth) que hacen o matan la experiencia.
El objetivo es establecer relaciones a largo plazo, de confianza con los clientes, y eso pasa a
través de numerosos puntos de contacto con estos. Para ganar y retener clientes, debemos
identificar esos momentos claves, experiencias relevantes, personalizadas y consistentes para
los clientes en los distintos momentos del ciclo de vida, garantizando estar en linea con
las expectativas del cliente en términos de conectividad, rapidez, tiempo real, simplicidad,
entre otros. Para poder tener una experiencia omnicanal, no es cuestién solo de tener varios
canales disponibles, sino poder pasar de un canal al otro en cualquier momento y tener una
experiencia continua.

Uno de los mensajes clave para no olvidar en procesos de transformacién de CX es reali-
zar experimentos pequefos y rdpidos con usuarios, para ir poco a poco aprendiendo con un
plan de pruebas organizado que le permita ver cualitativa y cuantitativamente a medida que
va estabilizando el producto. No espere hasta tener desarrollado el producto para probarlo.
Si se siente seguro en su primera prueba, es probable que haya demorado demasiado para
probarlo. Es seguro que los problemas aparezcan, pero es mejor que salgan poco a poco, para
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ir enfrentdndolos controladamente, y no todos al mismo tiempo, porque el dolor para los
usuarios durard mds.

«Solo el 17% de las empresas entrevistadas sobre el estado del disefio por Forrester en el
tercer trimestre de 2019 indicaron que miden regularmente el impacto que el diseno tiene
en los proyectos. Y el estudio Zhe new design frontier de Invision, en 2019, descubrié que
solo los equipos de disefio de mayor madurez establecen medidas especificas para el disefio
al comienzo de una iniciativa y miden e informan regularmente sobre los resultados de este»
(Bhawalkar, 2020).

A pesar de que, como entidades financieras, se tienen muchos datos, la realidad es que
apenas se estd en proceso de consolidar todos estos datos en un solo lugar para poder enten-
der de verdad a los clientes. Muchas veces, se usan solo con fines comerciales, lo cual genera
que los usuarios sientan que sus entidades no los conocen o no los entienden, a pesar de que
llevan muchos afos alli. Por ejemplo, les ofrecemos cosas que no necesitan, como una tarjeta
de crédito con descuentos para comprar combustible cuando no tienen vehiculo, y tal vez lo
que necesitan es una con beneficios en tiendas para nifios porque tienen hijos; o simplemen-
te un usuario cambia de entidad porque le ofrecieron una tarjeta con mejor estatus y cupos
en otra entidad, y nunca entendimos que este usuario ya tenia mejor salario y perfil. Estas
son cosas muy bdsicas, pero hoy en dia pasan porque no entendemos a nuestros usuarios, sus
motivaciones, dolores, metas; y ese es un buen punto para comenzar.

11.7 Algunas cosas que puede planear
A nivel estratégico

* Cree una visién clara, propésito y principios de como es la experiencia que queremos
para nuestro cliente. Sin una visién, ;cémo sabe para dénde va?

* Discuta con stakeholders potenciales para convertirlos en soporte clave en el proceso
de transformacién en CX.

* Cree un roadmap de UX/CX que le permita atacar las necesidades actuales, pero
también otras cosas nuevas, innovadoras que desea probar en el futuro.

* Hable el idioma del negocio. Calcule el impacto de la experiencia en el negocio para
que pueda sustentar con mayor respaldo sus proyectos.

* Implemente una cultura institucional centrada en el humano (experiencia del cliente

interno y externo, academia de experiencia, mentoring human centric, ...)
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A nivel de la ejecucién

* Hable con sus usuarios desde fases tempranas de su proyecto.

* Pruebe con alta frecuencia su producto. Cree un hdbito de pruebas pequenas, una
simple llamada a 10 personas que durante esa semana han usado su producto le
aportard mucho valor.

*  Cree métricas de disefio y UX/CX de su solucién, y péngase metas.

* Priorice su producto o servicio. «Cuando todo es prioridad, nada es prioridad».

* Tenga conversaciones con su equipo sobre si lo que estd haciendo es simplemente
digitalizando un proceso o mejorando radicalmente en beneficio de sus usuarios.
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12.La transformacién digital y la UX

Danter MoRrpeckl, JuaN CArRLOs Camus, ELEONORA AcosTa

12.1 Introduccién

La transformacién digital (TD) es un proceso que involucra a toda la organizacién; se basa
en la adopcién de tecnologias para implantar modelos innovadores de trabajo, optimizar
su operacién y mejorar la experiencia de sus clientes y empleados, haciendo disruptivos sus
negocios (Florez, 2020).

La TD no puede tener como centro la incorporacién de soffware que ayude en las tareas
a todos los niveles, aunque incluya esa accién, sino que considera a la tecnologia como una
herramienta que apoya las tareas y no como el objetivo por conseguir.

Se debe entender como la revisién y modificacién de la forma de trabajo para sacar pro-
vecho de las capacidades de sinergia, que debe implicar la adopcién de las tecnologfas, y que
debe impactar positivamente a todos los participantes, tanto dentro como fuera del espacio
en que se aplica.

Por las caracteristicas que tiene el desarrollo de la sociedad en su relaciéon con las tecno-
logias, se estdn produciendo cambios que no se detienen por el hecho de ignorarlos. Por lo
tanto, si no se hace frente a esas modificaciones sociales, los cambios que se temen, pero no se

261



La transformacion digital y la UX

internalizan, ocurrirdn efectivamente y hardn que sea la empresa la que sufra sus consecuen-
cias, tales como la pérdida de relevancia y negocios, hasta su eventual desaparicion.

En este sentido, es posible afirmar que hay una suerte de inevitabilidad de la TD debido
a los fenémenos que vienen junto con ella, y que se pueden visualizar a través de sus efectos.
Entre los mds notables estd la desmaterializacién de productos (la cdmara, el reloj, el desper-
tador y la radio ahora son apps, sin «materia»), la ubicuidad de la informacién (es irrelevante
mi ubicacién en el planeta respecto de productos y servicios ofrecidos), la copia sin pérdida
de calidad (el original es indistinguible de la copia) y la capacidad de «adivinar el pensamien-
to» del usuario (por la recomendacién basada en datos).

Dado que hay muchos interesados en lo que parece ser una moda de negocios y un nuevo
término destinado a facilitar la venta de tecnologfa, se debe dejar en claro desde el comienzo
que la TD ocurrird con o sin nosotros. Entonces, es mejor enfrentarla y generar los grupos
que la lideren a través de una estrategia planificada y ordenada que ejecute cambios en todas
las capas de la organizacion. En esto deben participar todos, desde las dreas de la direccion
general hasta quienes atienden de manera directa a los clientes, mediante la adopcién de
un programa de trabajo que los involucre y que permita resolver los problemas de maneras
novedosas, dado que se enfrentardn a problemas distintos y deberdn ser enfrentados con
herramientas no usadas previamente.

La estrategia es el aspecto mds relevante del proceso porque permite que la alta direccidn
de la organizacién envie el mensaje haciendo énfasis que se trata de un tema clave que debe
ser abordado en todas las dreas de manera continua, por lo que va a constituir un desafio
adaptativo. Sin esa mirada y empuje estratégico, el esfuerzo puede ser entendido solo como
un cambio habitual en la forma de trabajo, que no involucra los cambios en la cultura inter-
na, o bien como la actualizacién de un soffware que obliga a cambiar un proceso.

De acuerdo con el trabajo hecho por MIT Sloan en temas de TD, uno de los errores tra-
dicionales al iniciar el proceso de transformacién digital es aplicar exclusivamente enfoques
que consisten en evaluar tecnologfas, incorporar enfoques de procesos dgiles, implementar
programas de liderazgo u otras tendencias de moda, sin ir al fondo del asunto, que es abor-
darlo desde el mdximo nivel organizacional. En este sentido, se plantea que es la organiza-
cién la que debe moverse en este rumbo, desde el nivel maximo (zop down), con acciones y
objetivos tangibles, ademds de generar las herramientas para que los cuadros de trabajo de
menor nivel también hagan aportes (bottom up) y asi aprovechar el entorno digital para unir
los hallazgos y ponerlos a funcionar en favor del grupo.

En esta direccidn, se puede tomar como referencia lo realizado por el Gobierno de Chile,
que en el afo 2001 generd un instructivo presidencial que indicaba cuatro fases evolutivas
para sus actividades digitales, realizadas a través de sitios web de las organizaciones estatales,
muchas de las cuales ni siquiera tenfan presencia digital en esa época. Incluia las etapas de

262



Daniel Mordecki, Juan Carlos Camus, Eleonora Acosta

«presencia», en que se entrega informacién; luego, de «interaccién», con sistema bdsicos de
contacto y bisqueda; «transaccién», que permite realizar algunas acciones a través de sitios
web sin requerir la presencia de los ciudadanos en las oficinas; y, por dltimo, se llega a la
etapa de «transformacién», que «considera cambios en los Servicios para proveer aquellas
prestaciones que componen su misién critica en forma electrénica» (Gobierno de Chile, s.
f.). Lo relevante de este ejemplo fue que entre la generacién del mandato hasta que se llegd
a la dltima etapa por parte de las oficinas puablicas, pasaron al menos 10 afos, y, en algunos,
mds de 15 anos de esfuerzos tecnolégicos, de procesos e incluso de adecuaciones normativas
y legales para que tuvieran lugar.

A partir de este ejemplo y otros que se abordan en este capitulo, es claro que se espera que
la TD genere un amplio impacto en la relacién entre directivos, empleados y, luego, entre
usuarios y clientes, debido a que, gracias a los cambios que se realizan en este proceso, se
accede a sistemas centrados en ellos y en atender sus necesidades y expectativas.

En este sentido, se debe entender que la TD hace necesaria una mirada amplia en la for-
ma de trabajo de la organizacién con el objetivo de entender los procesos, los elementos que
requieren para su funcionamiento y los productos y servicios que entregan como resultados;
en cada uno de estos hay usuarios que estdn a la espera de su ejecucién para seguir los flujos
que dan vida a la organizacién. Gracias a la TD, habrd la oportunidad de revisarlos para
hacer su redisefio mediante nuevas mallas de trabajo, nuevos roles de las personas y nuevas
herramientas digitales; pero, como parte de esta ejecucion, deberdn quedar instalados proce-
sos de mejora continua que se ejecuten a partir de los indicadores que se vayan generando,
midiendo y evaluando para cada uno de los pasos que se incluyan.

12.2 Caso: La historia de Leonor: «Vamos a iniciar una transformacién digital
jyal... sin morir en el intento»

Leonor, directora general de una prestigiosa organizacién, despertd ese dia resuelta a iniciar
un proceso de transformacién digital en su empresa. Tomo esta decisién luego de asistir a
un seminario en esta temdtica, donde uno de los mds destacados ponentes planteé que justo
era el momento de transformar y entender cémo usar la tecnologfa para cambiar el negocio.

La empresa de Leonor tiene su base en un pais latinoamericano, donde alrededor del
75% de las empresas estdn en via de una transformacién digital, lo cual la llevé a pensar que
era imperativo encaminarse hacia un proceso de esta naturaleza para impedir que su negocio
se extinguiera y mantener una posicién privilegiada dentro del mercado.

Leonor tenfa mucha prisa por comenzar la transformacién digital de su empresa. Se sen-
tia muy presionada porque consideraba que se estaba quedando atrds en su negocio. Asi que,
apenas llegd a su oficina, convocd a una reunién con los lideres de la empresa y directivos
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del Departamento de Tecnologia, y les dijo: «Buenos dias, gracias a todos por atender esta
convocatoria de emergencia cuyo punto Unico es solicitar de inmediato iniciar un proyecto
de transformacién digital de nuestra empresa; nos transformamos o vamos a perder nuestra
posicién en el mercado».

Todos los asistentes quedaron impresionados porque no se esperaban ese anuncio tan
intempestivo y apresurado. Leonor continué: «Es imperativo iniciarlo de inmediato, y el pro-
yecto lo debe hacer de manera exclusiva una compania que no pertenezca a nuestra empresa.
Espero obtener resultados importantes en un lapso no mayor de cuatro semanas. Otro aspecto
muy importante es que no es necesario involucrar a todos los empleados porque estdn todos
muy ocupados y esto les podria quitar tiempo que necesitaban para realizar sus actividades».

Ante esta solicitud de Leonor, Manuel (jefe del Departamento de Administracién y No-
mina) intervino en la reunién, agradecié la invitacién y aseverd que ese proyecto no tenia
nada que ver con su departamento, que él estaba muy atareado y estaba seguro de que el
Departamento de T lo podria coordinar de manera satisfactoria. Una actitud similar tuvo
Luis, director comercial de la empresa. La reunién culmind y cada lider regresé a sus activi-

dades cotidianas.
Reflexiones

 ;ldentificas algunos errores que se estdn cometiendo en las instrucciones de Leonor?

e ;Alguien mds en esa reunidn estd tomando una actitud equivocada ante la situacion?

 ;Tienes alguna idea que permita motivar para que todos en la empresa participen de

manera activa en la transformacién?

Inmediatamente, Alicia, jefa del Departamento de T1, contacté a Andrés, director de una
compaiia de especialistas en el desarrollo de proyectos de transformacién digital, con una
destacada experiencia y éxitos comprobados en la ejecucion de este tipo de proyectos.

—Muy buenos dias, Andrés, con base en la exitosa experiencia de tu empresa, requerimos
de sus servicios a fin de iniciar un proyecto de transformacién digital en nuestra organiza-
cién. Te adelanto que se trata de un proyecto atipico, en el cual debemos cumplir algunas
condiciones emanadas desde la Direccién General de la empresa. No es nada complicado,
pero es la forma en que podemos trabajar en este momento.

—Buenos dias, Alicia, gracias por contactarnos. Para nosotros serd un placer atenderlos e
iniciar este proyecto para tu empresa. La transformacion digital es un proceso que va a ocu-
rrir de por si en todas las empresas, y su éxito depende de que se haga de manera coordinada.
sCudles son esas condiciones?

Alicia le plante6 las condiciones que exigia la directora general: «Estoy de acuerdo conti-
go, Andrés. Nosotros necesitamos llevar a cabo este proyecto de la siguiente manera:
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* El proyecto debia ejecutarlo, en forma exclusiva, una compania externa a la empresa.

 Indispensable obtener resultados en un lapso no mayor de cuatro semanas.

* No involucrar a todos los empleados.

* Solo podria contar con el apoyo del departamento de TI, debido a que los otros

departamentos de la empresa tienen muchos asuntos importantes que resolver».

Ante esta situacién, Andrés quedé muy impactado y, con toda la paciencia y generosidad
del mundo, le explicé:

«Estimada Alicia, con estas condiciones es muy dificil llevar a cabo un proyecto de trans-
formacién digital, ya que justo en esos puntos estdn concentrados algunos de los errores mds
comunes que se pueden cometer en este tipo de proyectos, y casi es seguro que sea un gran
fracaso. En contraparte, Alicia, te propongo hacer lo siguiente: es esencial comenzar anali-
zando el mercado para entender cémo la transformacién digital lo estd cambiando y qué
perspectivas hay de esos cambios en tu empresa. Esto es lo primero.

Luego de hacer lo anterior, podriamos aplicar una metodologfa estratégica de adopcion
tecnoldgica, con la finalidad de lograr una apropiacién exitosa, por parte de los usuarios, de
los avances tecnoldgicos de manera natural, cémoda y satisfactoria, aprovechando al mdximo
los recursos y obteniendo el mayor beneficio de estos para el usuario y tu empresa. El primer
paso de esta metodologia consiste en la elaboracién de un diagnéstico del estado actual de
la empresa.

Si queremos que esta transformacidn sea efectiva, tenemos que lograr la satisfaccién de
los usuarios, asi que es necesario aplicar técnicas de disefio y evaluacién UX a fin de ofrecer
experiencias de calidad y altamente satisfactorias en los usuarios. Ademds, deberfamos crear
una plataforma de colaboracién donde se trabaje en el involucramiento de toda la organiza-
cidn, ya que no es correcto pensar que se trata de un proyecto exclusivo del Departamento
de TI. Esta es una tarea que debes hacer para convencer a la directora general.

Siguiendo estos pasos, tenemos muchas mds probabilidades de éxito que con el enfoque
que ti me estds planteando, ya que solventamos los errores anteriores. Estoy a tus érdenes y
muy interesado en apoyar a tu empresa en esta importante transformacién digital».

12.3 Antes de continuar, pregtintate

La transformacién digital de una empresa debe comenzar revisando su estrategia para man-
tener a la organizacién en el mercado. En tal sentido, se propone comenzar haciendo las
siguientes preguntas:
e ;Cudl es el proceso de la empresa para monitorear y detectar las transformaciones que
surgen a partir de las nuevas tecnologias en el mercado?
e ;Cémo se adapta la estrategia de la empresa a la transformacién digital detectada?
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e ;Laempresa tiene definida una estrategia para liderar esta transformacién digital?

* ;Qué importancia tiene esto para el futuro de la empresa?, ses compatible con la
estrategia en términos de su visién, los objetivos?

e ;Cudl es el verdadero objetivo detrds de la TD?, ;ses solo ser més digitales o mejorar la
experiencia del cliente para ser mds sostenible en el tiempo?

e ;Estamos realmente transformando digitalmente la empresa o simplemente estamos
digitalizando un proceso actual?

Asimismo, es primordial considerar a los usuarios internos (empleados) y los usuarios

externos (clientes), formulando algunas de estas preguntas operativas:

En el caso de los empleados

* ;Los empleados estdn preparados y comprometidos para el cambio?

*  ;Qué capacidades digitales tienen actualmente y cudles requieren?

e ;Cémo las van a adquirir?

e ;Todos los involucrados pueden pensar en voz alta o dejar plasmadas sus ideas/
sugerencias para avanzar colectivamente en el proceso de transformacion digital?

* En el contexto de la gestién del cambio, ;qué iniciativa apoyard la cultura del
cambio?

En relacién con los clientes

e ;Cémo es la comunicacién con los clientes?, ;cudles son los puntos de contacto?

* ;Cbémo proporcionar la mejor experiencia a los clientes en todo momento, en todos
los canales?

e ;Dénde hacer énfasis para mejorar la experiencia de cliente?

En cuanto a los procesos y tecnologia de la empresa

e ;Cémo es la rutina en la organizacién?, ;c6mo hacen las actividades?

* En qué medida estdn los procesos automatizados y con qué tecnologfa?

e ;Cémo es el método de recopilacién de datos y gestién de la informacién?, srecopilan
datos, para qué los utilizan, cémo los procesan, cémo los muestran y qué tan
transparentes son los procesos para llegar a los datos?

* ;Es necesario incorporar nueva tecnologia?

e ;Cbémo se llevan a cabo los mismos procesos en otras empresas?

266



Daniel Mordecki, Juan Carlos Camus, Eleonora Acosta

12.4 Caso: La experiencia de usuario en el contexto de la transformacién
digital, Uruguay

Uruguay es conocido internacionalmente por el fiitbol, la carne y, en los dltimos afios, por la
legalizacién de la marihuana. Pero pocos saben que se trata de uno de los paises més digitali-
zados de América. Segun el Informe sobre gobierno digital publicado por las Naciones Unidas
en julio de 2020, Uruguay se ubica en el segundo lugar del ranking en el continente america-
no, solo por debajo de Estados Unidos. De 2018 a 2020, subi6 12 lugares en la tabla global.

Por su proceso de transformacién digital, fue invitado a participar de Digital Nations, un
grupo colaborativo de los paises mds avanzados en digitalizacion y gobierno digital, integra-
do, ademds de Uruguay, por Canadd, Dinamarca, Estonia, Israel, México, Nueva Zelanda,
Portugal, Corea del Sur y el Reino Unido.

Este logro, de proporciones significativas para un pequefio pais del sur enclavado entre
dos gigantes, es el resultado de un largo proceso de 15 anos de politicas ptblicas basadas en
cuatro pilares:

* El plan Ceibal, que entregd un notebook gratuito a cada alumno y docente de primaria

y secundaria, transformando a Uruguay en el primer pais del mundo en implementar
a nivel nacional la iniciativa Un Nifio, Una Computadora (One Laptop per Child).

* Laconectividad 4G y de fibra éptica. Muy temprano, Uruguay comenzd el despliegue
de la red 4G, dando cobertura de banda ancha mévil en todo el territorio. En 2011.
comenz6 el despliegue del programa Fibra Optica al Hogar, que permite acceder
a los usuarios a un ancho de banda antes impensable, con un nivel de cobertura y
penetracién del 75% para 2019. Para dimensionarlo, es relevante tener en cuenta que
el promedio de los paises de la OCDE para la penetracién de fibra éptica en 2019
era del 28%.

* Internet gratis. El plan de base, que incluye 1 GB mensual de banda ancha de acceso
a internet, es gratis en Uruguay, garantizando el derecho al acceso a las tecnologias
digitales de todos los ciudadanos y complementando el acceso de los nifios a las
plataformas educativas a través del plan Ceibal.

* Agesic. En diciembre de 2005, se creé la Agencia de Gobierno Electrénico y la
Sociedad de la Informacién y el Conocimiento, que con un trabajo metddico y
paciente se transformé en el lider y articuladora de la transformacién digital del
Estado y la sociedad toda.

Es nuestro objetivo describir la linea de trabajo en disefio de la interaccidn y experiencia

de usuario en este proceso de transformacién digital de Uruguay.
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El contexto

El objetivo de desarrollar una linea de trabajo en disefio de la interaccién y experiencia de
usuario a lo largo de todo el proceso de transformacién digital, que arranca en 2005 y llega
a nuestros dfas, estuvo inmerso en un contexto que le impone connotaciones particulares
y una serie de restricciones que es importante describir para poder entender y valorar las
decisiones tomadas.

En primer lugar, si bien Uruguay no es un pais federal, por la naturaleza normativa y
la trama institucional, tiene un abanico relevante de organismos independientes, con auto-
nomia garantizada constitucionalmente. Esto descartaba de arranque las estrategias centra-
lizadas y las politicas de adopcién basada en leyes o decretos y forzaba el «camino largo»: la
articulacién y trabajo gota a gota con cada uno de los organismos.

En segundo lugar, por un tema presupuestal, la estrategia politica definié que no se
contarfa con un equipo de disefio centralizado, sino con un ndcleo que elaborara las guias,
lineamientos y criterios, que fuera el que evangelizara y capacitara sobre su uso, pero que en
todos los casos las implementaciones serfan de cada organismo.

Este equipo inicial tenfa como nucleo al drea de Ciudadania Digital de Agesic, con una
directora, una responsable de la gestién del proyecto, una responsable de la relacién con los
organismos y una responsable de accesibilidad. Trabajaba integrada a este equipo el equipo
de un proveedor con un consultor senior en usabilidad, y dos especialistas en disefio de la
interaccion.

Por tltimo, en aras de preservar la competencia en el mercado de tecnologias de la in-
formacién y comunicaciones, se decidié no generar contrataciones que permitieran a una
empresa monopolizar una tecnologia o una implementacién en todo el Estado uruguayo.
Esto tuvo como consecuencia que, de partida y durante todo el proceso, las interfaces fueron
implementadas por multiples empresas distintas.

La estrategia: primeros pasos

Siguiendo las fases expuestas en la introduccién del capitulo, creadas en 2001 por el Gobier-
no de Chile, podemos valorar la situacién en 2005 con un gobierno que tenfa una amplia
presencia en internet, un nivel importante de interaccién que permitia a los ciudadanos
realizar consultas y comunicacién con los organismos y que ponfa a disposicién un pequefio
conjunto de transacciones, con una usabilidad muy pobre y una accesibilidad minima. No
era visible que la presencia en internet hubiera implicado, hasta el momento, una transfor-
macién de los organismos.

Tomando esta situacién como punto de partida, el primer paso tuvo dos objetivos rela-
cionados entre si: el primero fue generar una guia para el disefio de portales de gobierno, que
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incluyera los conceptos y metodologias imprescindibles para disefiar experiencias de usuario
de calidad, desde la planificacién a la accesibilidad. Esto nos habilité al segundo objetivo,
que fue un amplio plan de evangelizacidn y capacitacién basado en la propia gufa.

La experiencia fue impactante, desde todo punto de vista. Primero, porque para la ma-
yoria absoluta de los funcionarios que participaban era el primer contacto con las ideas y
conceptos que se exponian, que recibian con satisfaccién y hasta alivio al constatar que
existfan otras personas que compartieran las inquictudes y problemas que ellos enfrentaban
en su experiencia diaria, pero que no sabfan con quién consultar. Fue un hallazgo interesan-
te: conocian los problemas de usabilidad, accesibilidad y experiencia de usuario a partir de
la préctica, de vivitlos, de recibir los comentarios y quejas de los usuarios, pero ni siquiera
sabfan que existia una disciplina que se ocupara de ellos. Eso hizo revelador y valioso ese
primer contacto.

En segundo lugar, se obtuvo una visién muy clara de cémo interactuar con los organis-
mos: qué ayuda precisaban y cémo proporciondrsela, cudles eran los insumos y en qué parte
del proyecto eran relevantes. Por ejemplo, un insumo que no estaba en nuestros planes y
que era muy necesario fue un capitulo de requerimientos de usabilidad y accesibilidad para
incluir en los pliegos de compras.

Segunda etapa: los tramites

Del trabajo con los organismos, quedé muy claro desde el principio que los trdmites cons-
tituyen el corazén de la interaccién de los ciudadanos con el Estado a través de internet.
También quedd claro que los sitios web estaban estructurados con base en las noticias, y no
en los trdmites, alineados con la idea de folleto digital, tan tipica de la década de 1990.

En el proceso de relevamiento de un ministerio, nos reunimos con los equipos de di-
reccién, informdtica y comunicaciones de cada una de las 14 unidades ejecutoras —asi se
llaman en Uruguay— que lo integran. A todos les preguntamos qué era lo mds relevante para
sus usuarios, y todos, sin excepcidn, mencionaron trdmites especificos de su actividad. A la
pregunta, mucho mds adelante en la entrevista, sobre qué pensaban que debia haber en la
pdgina principal del ministerio, todos sin excepcién contestaron, en primer lugar, que no-
ticias. El problema de la jerarquia de los contenidos, que es en definitiva un problema serio
de arquitectura de la informacién, nos acompafa hasta nuestros dias y recrudece con cada
cambio de gobierno.

Con esta informacién en carpeta, encaramos la organizacién y estandarizacion de los tri-
mites. Un trdmite tiene siempre dos partes: su ejecucién y la informacidn sobre su ejecucién.
En esta etapa, se trabajé sobre la segunda, creando una guia de trdmites que nacié con apenas
300 trdmites, de los cuales una decena podian iniciarse en linea.
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Crecié el equipo, en los mismos términos de austeridad del comienzo. Se incorporé a
una encargada de la guia de trdmites y a dos revisores de contenidos. La tarea mds ardua para
ellos fue trabajar con los organismos para que definieran un referente de trdmites, y luego
ensenarles no solo a cargar la informacidn, sino a redactar, priorizar y jerarquizar.

Para crear la guia, se hizo un relevamiento de los principales trdmites, se generd un es-
tdndar para representar la informacién: ;qué es?, ;qué se necesita para realizarlo?, ;dénde y
cudndo se realiza?, ;cudnto cuesta?, ;cdmo hacer consultas? Este esquema fue fuertemente
cuestionado, acusado de ser demasiado elemental. Habia varias corrientes que llegaban a
la generacién de plataformas de metadatos para la representacién de la informacién. Sin
embargo, el modelo pasé la prueba, y su simplicidad lo mostré no solo til, sino durable
y fécil de utilizar en un ambiente fuertemente distribuido, donde la informacién la cargan
funcionarios que conocen del trdmite, no de informdtica o de metadatos.

El disefio de la interfaz de lo que serfa tramites.gub.uy senté las bases del disefio de todo
el Estado uruguayo. Se realizaron pruebas de usuario tanto del modelo de representacion
del trdmite como de la interfaz, pero no en la cantidad o con la cobertura deseable, porque
encontramos resistencia a las pruebas: ;para que gastar tiempo si el disefio se ve realmente
bueno?, sno son ustedes los expertos?, ;para qué necesitan probar a cada paso lo que hacen?

La Guia de Trdmites, con el tiempo, se transformé en columna vertebral de la interac-
cién del Estado con los ciudadanos, y tiene hoy todos los trdmites disponibles, exactamente
2.878, de los cuales 1.725 pueden realizarse completamente en linea. La semilla dio sus
frutos: habia que tener persistencia para regarla y paciencia para esperarlos.

El Portal Tipo

En medio del desarrollo de la gufa de trdmites, se comenzé a desarrollar la especificacion
del disefio de la interaccién de un portal del Estado, y el proyecto se denominé Portal Tipo.

A diferencia de lo que ocurre en la mayoria de los casos, en los que el disefio tiene como
fin resolver un problema especifico, el Portal Tipo tenia como objetivo resolver un problema
genérico, que luego cobraria vida en instancias que son desconocidas.

Se tomé como base el concepto de vocabulario canénico, expuesto por Alan Cooper en el
libro About face, y se nombré la idea como «lenguaje de interaccién»: construir los elementos
mis sencillos e indivisibles de la interfaz (los sustantivos), las acciones por ejecutar sobre ellos
(los verbos) y las reglas para combinatlos (la sintaxis), y a partir de estos elementos construir
contenedores (frases), didlogos (pérrafos) y la interfaz toda, con la idea de un lenguaje que
es capaz de absorber el desarrollo del habla sin la necesidad de reinventarse (redisenarse en
nuestro caso) con cada nueva exigencia. Con la publicacién y el impacto del articulo «Ato-
mic Design» de Brad Frost en 2012, la idea se reafirmo.
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El Portal Tipo se plasmé en un sitio, donde estdn las instrucciones, los elementos y el
codigo para recortar y pegar, que estd disponible en heeps://peu.agesic.gub.uy/portal-tipo/

El primer «Portal del Estado Uruguayo»

Como parte del proyecto Portal Tipo, se creé el Portal del Estado Uruguayo. La investi-
gacién de campo nos arrojé un resultado paradéjico: el corazén del portal de un Estado no
es necesariamente muy relevante para los ciudadanos, quienes interactiian con el Estado a
nivel de sus ministerios y otras reparticiones directamente. El problema al que nos enfren-
tdbamos era distinto al que imagindbamos en el punto de partida: crear un sitio que a la vez
representara al pafs en el exterior, como sitio oficial, y desempenara el rol de articulador entre
los portales de todos los sitios estatales. Por ello, definimos el Portal del Estado Uruguayo,
y asi vio la luz en septiembre de 2009, como «La puerta de entrada a la informacién y los
tramites del Estado uruguayo».

El disefio supuso la creacién de pdginas que reunian la informacién estatal y privada so-
bre un tema relevante: jévenes, trabajo, mujeres, deporte, educacién, cultura y varias decenas
de temas mds. Una pdgina, a la que bautizamos «sub-home», reunia la informacién de los
organismos, la normativa, los trdmites y las noticias relativas al tema.

La implementacién era un ejemplo de cémo utilizar el Portal Tipo en la prictica, y
permitié madurar una herramienta de disefio central a todo el modelo: el contenedor. El
contenedor es un rectdngulo de la pantalla que tiene un contenido variable con un formato
predefinido: ero para una gran imagen que atraviesa la pantalla; destacados de jerarquia 1, 2
y 3; listas; noticias; eventos; vinculos; video; audio; galerfa de imdgenes; y todos los formatos
necesarios para representar la informacidn en la interfaz. El contenedor sabe cémo represen-
tarla hacia adentro y cémo relacionarse con el resto de los contenedores hacia afuera, algo
muy importante y util a la hora de presentar el contenido en cualquier pantalla.

Un hallazgo importante, que es repetido y consistente a lo largo de toda la implemen-
tacion del lenguaje de interaccidn, es que no se necesitan muchos elementos en cada clase,
en este caso contenedores: se disenaron 15 vy, con el tiempo, se agregaron dos o tres mis.
Después de una serie de iteraciones de disefio, rdpidamente se estabilizaron, con lo que las
herramientas de disefio en la valija se volvieron poderosas.
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Figura 12.1
Una pdgina siempre es una coleccién de contenedores

<

Fuente: material de difusién y sensibilizacién.

Fl Trdmite Tipo

Con la Guia de Trdmites y el Portal del Estado en funcionamiento, el siguiente paso fue
atacar la interaccién y experiencia de usuario de los procesos mismos de los trdmites.

Era a esa altura muy claro que el Portal Tipo pensado para portales corporativos, con una
fuerte presencia del despliegue de informacién y unos pocos formularios, se quedaba corto a
la hora de facilitar interacciones mds sofisticadas.

Eso dio pie, siguiendo la linea de trabajo que llevaba varios afos, al desarrollo del Tramite
Tipo, una ampliacién del lenguaje de interaccién pensada para el disefio de formularios,
procesos y aplicaciones web. Junto con el Trdmite Tipo, se incorporé definitivamente el re-
quisito de responsividad como una definicién de disefio y no como una decisién caso a caso.

La evolucién en el terreno del Tramite Tipo fue lenta y trabajosa, y su ensefianza, ma-
yor. Sin un decreto o normativa que obligara a los organismos siquiera a valorarlo como
una opcidn, en la mayorfa de los casos el proveedor utilizaba una interfaz incorporada a su
herramienta o que era de su preferencia por cualquier motivo, que la contraparte del orga-
nismo vefa por primera vez cuando el desarrollador comenzaba con las entregas de producto.
Intentar en ese momento cambiar la interfaz es casi inttil, para ser generosos y no afirmar
rotundamente que es una pérdida de tiempo.
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Aunque las interfaces de los proveedores fueran excelentes, cosa que no sucedia con fre-
cuencia, mds bien todo lo contrario, la propuesta al ciudadano era un crisol de formatos y
modelos de interaccién, de las que por disefio es imposible llevar lo aprendido en una a la
siguiente. Era una propuesta muy pobre, de la que los usuarios se quejaban sistemdticamente
en los tests y otras actividades de relevamiento.

«Trdmites 100% digitales»

El 1 de marzo de 2015, el discurso de asuncién del presidente Tabaré Vizquez incluyd como
uno de sus pilares que, al final de su periodo, todos los trémites del Estado uruguayo se iban
a poder realizar completamente por internet.

Tabaré Vézquez, que no habia dudado en su presidencia anterior, 10 afios antes, en apo-
yar decididamente el nacimiento del plan Ceibal para entregar a cada nifio una computado-
ra, dio un nuevo espaldarazo significativo al proyecto de transformacién digital del Uruguay
¥, por extension, al proyecto de creacién de su experiencia de usuario.

El proyecto, que nacié rdpidamente, se denominé «Trdmites 100% digitales» y dedicé
una cantidad importante de recursos, ahora si, para ir hasta el hueso en los procesos detrds
de los trdmites. Junto con ello, se tomd la definicién explicita de unificar la interaccidn,
generando un listado de pautas exigibles a las empresas implementadoras en sus interfaces, y
un proceso de homologacién previo a la puesta en produccién.

Los 10 afios de trabajo paciente y metdédico, gota a gota, rendfan sus frutos. Ahora el
mundo digital era rector, e implicaba la revisién de los procesos para alinearse con ¢él. La
transformacién digital calaba profundo en las organizaciones.

Agesic contaba a nivel de experiencia de usuario con todas las herramientas necesarias
para implementar el proyecto. La vieja y queridisima Guia de Trdmites se transformé en
columna vertebral de todo el proyecto, proveyendo, ademds de la informacién que contenfa,
datos sobre acceso, consultas, opiniones sobre los trdmites y un canal directo de interaccién
con la ciudadania.

El Portal y Trdmite Tipo proveyeron una herramienta de construccién de interfaces so-
lida, probada y ficil de extender, que se transformé en la «/ingua franca» que unia para el
usuario en un solo modelo de interaccién sistemas radicalmente distintos.

Este proyecto significé un nuevo paso de crecimiento para el equipo: se reforzaron algu-
nas dreas y se incorporaron proveedores para festing de accesibilidad.

En los cinco afos siguientes, que llegan pricticamente al momento en que se escriben
estas lineas, en 2020, se inventarid, analizd, redefinié e implementé el cambio a todos los tré-
mites del Estado uruguayo. Los que era posible realizar 100% en linea, porque, por ejemplo,
no requerfan la presencia fisica del ciudadano en el organismo, se pusieron completamente
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en linea de principio a fin. La COVID-19 mostr6é que muchos trdmites que los departamen-
tos legales o la propia rutina decfan que no se podian poner en linea, hoy ya estdn en linea
o estdn siendo digitalizados, llevando atin mds lejos la frontera de la transformacién digital.

12.5 Caso: Gub.uy, Uruguay

En 2017, Uruguay tomé el camino marcado por el Reino Unido de unificar todos sus por-
tales estatales. El propio Mike Bracken, lider del proyecto en Reino Unido, y su equipo
colaboraron con la definicién del proyecto en su etapa inicial.

Como nota al margen, las reuniones con el equipo de Bracken fueron muy particulares.
Tanto él como su equipo despliegan no solo su vasto conocimiento y rica experiencia, sino
una calidez enorme y un trato directo y fcil, por lo que el didlogo es muy productivo.
Nosotros estdbamos fascinados de contar con el equipo del Reino Unido para preguntar,
descubrir y aprender: les preguntamos todo, exprimimos todo el jugo que pudimos. Y ellos
estaban sorprendidos con lo que encontraron en este pais tan lejano de nombre tan dificil de
pronunciar para un sajon. ;Que estdn cambiando los procesos de cientos de trdmites? ;Que
tenfan todos los trdmites en una guia hace 10 afnos? ;Qué tienen un modelo de interaccion
completo? Sin duda, la visita de Mike Bracken y su equipo dejé huella a ambos lados de la
conversacion.

En Uruguay se habia discutido muchas veces la idea de un sitio centralizado, y en todas
se habfa descartado. Problemas normativos, de presupuesto o de implementacion lo habian
dejado fuera de carrera. Este fue el momento de quiebre, en el que se tomé la decisién de
dar el paso con el objetivo central de presentar un modelo de interaccién uniforme a los
ciudadanos: lo que se aprende en una interaccién sirve para la siguiente. Como podré ver
rdpidamente el lector avezado, se pasé de contrabando la mismisima heuristica 4 como lema
de un proyecto a nivel pais.

En esta instancia, y por primera vez después de mds de 10 afos, se formé un equipo mds
amplio, sumado al existente: tres gerentes de proyecto para asistir a los organismos en su
migracién a gub.uy; técnicos en contenido, que bautizamos «contenidistas», para apoyar en
la clasificacién, valoracién y reelaboracién de contenidos; un equipo de creacién de HTML/
CSS usable y accesible especifico para gub.uy; un equipo de resting funcional y de accesi-
bilidad; y un equipo de desarrollo e implementacién dedicado exclusivamente a gub.uy. El
equipo entero contaba con unas 25 a 30 personas.

A nivel de interfaz y lenguaje de interaccién, sabfamos, porque lo habiamos experimen-
tado en la prictica, que contdbamos con un modelo sélido y probado. El desafio pasaba
ahora por la adopcién, en muchos casos forzada o al menos no deseada, por parte de los
organismos.
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Para mitigar este riesgo, se establecié un cronograma de implementacién en cada or-
ganismo, que comenzaba con un evento al que bautizamos como «taller de publicos», que
no es otra cosa que un ejercicio de personajes, objetivos, escenarios, algo que en inglés se
denomina «persona design», realizado con los referentes de segundo nivel jerdrquico de cada
organismo.

La estrategia implicé la realizacién de decenas de talleres de publicos, cada uno especial,
cada uno distinto, que conlleva el esfuerzo de prepararlo, ejecutarlo, procesar la informacién,
y realizar una devolucién. Pero valié la pena. Se consiguié un nivel de involucramiento signi-
ficativo por parte de los organismos, que aprendieron a hablar de los personajes, a usarlos en
sus definiciones e incluso, en algunos casos, a llevarlos a otras dreas de la operativa.

El disefio de gub.uy

Gub.uy abarca el espacio institucional del Estado, trdmites 100% digitales, un 4rea interacti-
vay un espacio de aplicaciones especificas que dependen de la materia particular de cada or-
ganismo. Por ejemplo, la infraestructura de datos espaciales genera los mapas e informacién
geogréfica oficial de Uruguay. La definicién de estos mapas digitales queda, naturalmente,
fuera del alcance. De todos modos, 4reas como la historia clinica electrénica, que univer-
saliza el intercambio de informacién de los pacientes entre instituciones de salud y que fue
clave en el combate al coronavirus, se basa fuertemente para su interaccién en el Portal y
Formulario Tipo y estd completamente alineada con gub.uy.

Para la implementacién de gub.uy, se definieron tres tipos de pdginas/formatos:

* El formato documento: es lo que un usuario tiene en mente cuando se enfrenta a
una pdgina web: una coleccién de informacién sobre un tema particular, sin poder
especificar con precision dénde empiezan o terminan los limites de qué debe incluir
y qué no (intentando definir el formato documento, aprendimos que la pdgina web
estd sin duda en la categoria de las cosas mds dificiles de definir).

* El formato carpeta: una coleccién de resimenes y accesos a documentos y otras
carpetas, seleccionadas y organizadas segin un criterio. En una carpeta, el criterio de
seleccién y organizacion se aplica automdticamente.

*  El formato sub-home: una sub-home es un cruce de pdgina principal con carpeta. Por
un lado, es una coleccién de resimenes y accesos a documentos y carpetas, pero, por
otro, tiene la libertad de organizacién y jerarquizacidn, y su aspecto la acerca més a
una pdgina principal que a una carpeta. A continuacién, se muestra la ldimina de la
presentacion de gub.uy que hablaba de las sub-homes.
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Figura 12.2
El esquema con que se difunde a los organismos la arquitectura de la informacién en la que se apoya
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Elaboracién propia.

Todas las pdginas —documentos, carpetas y sub-homes, asi como la correspondiente pi-
gina principal del sitio (que no es otra cosa que una sub-home designada como pégina prin-
cipal)— estdn compuestas de contenedores. Ya contdbamos con contenedores, y habiamos
comprobado en la prictica sus fortalezas. En funcién de los relevamientos, se disefiaron
algunos mds, como para las alertas meteorolédgicas o las estadisticas de la economia, pero,
como habfamos aprendido antes, gub.uy reafirmé la idea de que el conjunto de contenedores
tiene muchas més exigencias de calidad que de cantidad.

En el lenguaje de gub.uy, un curriculum es un documento que representa la hoja de vida
y los méritos de una persona, y un organigrama es una carpeta de estas personas, asi como un
evento es un documento que describe una actividad, y una agenda es una carpeta de eventos.
Naturalmente, cada uno tiene sus especificidades, pero estdn reflejadas en los contenedores
que utilizan y no en el disefio de pdginas especiales. Esta decisién fue crucial para generar

una implementacién técnica relativamente pequenia, para el tamano y la diversidad del caso,
y una interfaz sélida y consistente, a la vez que ficil de administrar.
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La sub-home es, sin duda, la estrella del lenguaje de interaccién. Permite generar una
agrupacion o corte de la informacién del sitio por cualquier criterio, de manera extremada-
mente liviana, y definir con criterio editorial cémo organizarla y jerarquizarla. Desde el dia
1, estaba definido que crear una sub-home debia ser una funcién de usuario, que no involu-
crara ni desarrollo ni al departamento de sistemas. Los organismos la adoptaron, y se crearon
por cientos. Las dreas, incluso las mds pequefias, ahora tenian una herramienta para, juntar,

ordenar y priorizar sus contenidos. Se hacia realidad el sueno del sitio propio.

Figura 12.3
Sub-homes creadas en el proceso de implementacién de gub.uy en el Ministerio de Salud Publica
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Elaboracién propia.
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El alfa

Gub.uy trajo a Uruguay una novedad absoluta a nivel del Estado: el disefio y experimen-
tacién a la intemperie, a la vista absoluta del publico. La iniciativa cuajé por la insistencia
del equipo de Mike Bracken, justo es decirlo, que no se intimidé en ningtin momento de
recomendarlo a las autoridades, muchas de ellas reticentes a que el Estado pudiera mostrar
abiertamente errores y pruebas.

El alfa, en alusién a que viene antes de beta, fue una experiencia alucinante. Se pusieron
en el aire disefios, pruebas y todo tipo de ideas con un pequefo cabezal que las anunciaba
como experimentales, un pie que tenia botones para votar y un campo que invitaba a hacer
comentarios. En los sitios oficiales, se invitaba a los usuarios a visitar el alfa, experimentar y
probar.

Ademds de la analitica tradicional, se contraté un servicio para grabar todas y cada una
de las sesiones. Lleva mucho tiempo mirar sesiones, mucho, pero vale la pena. A veces se
consumen literalmente horas pasando de un usuario a otro, pero en un momento se observa
a un usuario que salva el dia. Tiene la contra de que no hay audio y no se sabe qué busca o
por qué acttia el usuario, pero igual es valioso.

Durante el alfa, los cambios eran diarios. Idea, HTML, en el aire. Un ciclo hiperliviano
de experimentacién y aprendizaje que superé largamente lo que imagindbamos y esperdba-
mos cuando lo emprendimos. Por supuesto que hay depredadores y vindalos que ponen
mensajes irreproducibles en cuanto espacio el Estado brinda, pero la respuesta de la gente fue
maravillosa. En primer lugar, porque no podian creer el nivel de apertura y la oportunidad
de participar en la propia gestacién de una idea, y fundamentalmente porque no hay ley
que supere a la de que dos cabezas piensan mds que una, por lo que los aportes generosos e
inteligentes de los ciudadanos fueron una materia prima sustantiva en el moldeado final de
la solucidn.

Fl tres por tres

Una herramienta de diseno invisible al ojo del visitante, pero que acarreé (y todavia acarrea)
la mayor de las discusiones, fue una grilla a la que denominamos «tres por tres».

El problema por resolver es el siguiente: en las experiencias de disefio con contenedores
en manos de los organismos, era frecuente —de hecho, era lo mds frecuente— encontrar una
fila larga y desalifiada de contenedores puestos uno a continuacién del otro. La implementa-
cién de un lenguaje de interaccién en un caso como el de gub.uy debe estar concebida para
resistir el uso por no disefiadores. Las pdginas y carpetas, que tienen una estructura fija para
los contenedores, no tienen problema, pero la sub-home, que permite cualquier puzzle de
contenedores, planteaba el desafio de generar una forma de garantizar un disefio armonioso

279



La transformacién digital y la UX

y estéticamente adecuado en los cientos que se iban a crear, sin disefio o revisién uno a uno.
La solucién fue el tres por tres.

La idea no tiene novedad: una grilla invisible de tres filas por tres columnas. Los contene-
dores se clasificaron por su tamano en filas x columnas, y para algunos de ellos se generaron
versiones de distintos tamafnos cuando tuvo sentido. La herramienta de creacién de sub-ho-
mes impone la restriccién de agregar los tres por tres de a uno, y completarlos para poder
publicar, obligando asf a un disefio equilibrado.

Figura 12.4
Limina que explica el 3x3, tomada del material de capacitacién

Modulo 3x3

Agregar contenedor

-4

Inemacicral

Sed ut perspiciatis unde omnis iste natus error sit
voluptatem accusantium doloremque

Agregar contenedor

Elaboracién propia.

Lo novedoso es que lo que saldé la discusion fue lo que se pensaba como el problema: los
usuarios abrazaron rdpidamente el tres por tres y lo adoptaron con total naturalidad, no solo
sin cuestionarlo, sino sin siquiera plantearse el problema. Les ayuda a generar pdginas agra-
dables, equilibradas, y no limita pricticamente las posibilidades. Lo consideran un amigo.

El desafio del futuro

No hay, para un sitio web estatal, mayor desafio que un cambio de gobierno. Y Uruguay estd
viviendo un cambio de gobierno con cambio de partido en el gobierno, algo que no sucedié
durante todo el perfodo que cubre este relato. Siempre hay un nivel de maduracién, calidad y
desarrollo que protege a los proyectos en estas instancias. El tiempo nos dird si lo alcanzamos
y el proyecto se mantiene, creciendo y evolucionando en el futuro.
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El primer paso estd dado: gub.uy sigue adelante, con la impronta y la estética del nuevo
gobierno, como es natural y légico, pero basado sus premisas fundamentales, las del primer
dia. Los organismos por incorporar en esta etapa estdn ya en marcha.

El resto de las decisiones estdn congeladas por la pandemia, que, en el momento de es-
cribir estas lineas, en agosto de 2020, atn lo tifien todo. Con el alcohol en gel y el tapabocas
a mano, no tenemos mds alternativa que esperar para conocer cémo se desenvolverdn los
acontecimientos.

12.6 Discusién y conclusiones

El avance constante y continuo de la tecnologia nos exige considerar que la transformacién
digital (TD) es un fenémeno similar a la alfabetizacién tecnolégica. No es una moda, estard
siempre presente y seguird ocurriendo en el tiempo; asi que todas las organizaciones deben
estar en constante redefinicidn del negocio, evaluando su realidad tecnolégica y consideran-
do los posibles cambios con la finalidad de innovar, mejorar la experiencia a las personas y
optimizar la operacién.

Es fundamental que se revise constantemente la estrategia organizacional con la finalidad
de ejercer un liderazgo que impulse al resto del personal, haciendo énfasis en la importancia
de la participacién de todos, la adaptacién al cambio y la continuidad del proceso de trans-
formacion.

Se recomienda considerar una metodologia estratégica de adopcién tecnoldgica con el
objetivo de lograr una apropiacién de los avances tecnoldgicos aplicando técnicas de disefio
y evaluacién UX, a fin de ofrecer experiencias de calidad a los usuarios. Asi como la creacién
de un ambiente de colaboracién en el que se trabaje en el involucramiento de toda la orga-
nizacién.

En este capitulo, se describi6 el ejemplar caso de Uruguay, donde lograron transformar
digitalmente al Estado uruguayo y situarlo como el pais mds digitalizado de América Latina.
Entre los logros mds importantes, destacan: la guia para el disefio de portales de gobierno,
un amplio plan de evangelizacidn y capacitacidn basado en esta guia, la Guia de Trdmites
del Estado, y el desarrollo de una linea de trabajo en disefio de la interaccién y experiencia
de usuario.
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13.1 Introduccién

Los productos y servicios que diseflamos existen para apoyar los objetivos de las organizaciones
que los comisionan. La organizacién invierte en el disefio y produccién de una nueva iniciativa
o en la actualizacién de un sistema existente porque quiere efectuar un cambio. Este cambio
puede ser incrementar las ventas de un producto, reducir el tiempo de espera para la provision
de un servicio, incrementar la satisfaccién de los clientes, o alguna otra razén. En el fondo, estos
cambios deben apoyar una clara estrategia de negocio. Algunas organizaciones han definido
formalmente dicha estrategia, pero muchas carecen de un esquema claro que les ayude a tomar
decisiones. En ambos casos, el disefio puede contribuir de manera tangible a aclarar la situacién.

El principio bdsico es encontrar un marco de referencia que nos ayude a tomar decisio-
nes. En muchos casos, estas selecciones terminan siendo reactivas a escenarios pasados y no
proactivas a escenarios futuros. Cuando hablamos de disefio estratégico, no solo hablamos
de disefiar un plan para cumplir ciertos objetivos: hablamos de tener una sensibilidad hacia
el futuro, de construir habilidades para navegar la incertidumbre y de encontrar los valores
que puedan agregar mayor significado a la organizacién.
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Operar en entornos de alto riesgo, alta presién y cambios rdpidos puede hacer que las
decisiones se tomen intuitivamente o buscando responder a los intereses de las voces mds
altas. Para mitigar los posibles impactos de tales decisiones arbitrarias, el pensamiento de
disefio puede servir un papel clave para generar estrategias coherentes, escalables y evolu-
tivas. Por un lado, los disefiadores son expertos en comprender el contexto, al ser capaces
de sintetizar informacién compleja en aprendizajes concretos que aclaran la situacién y —lo
que es mds importante atin— extraen ideas accionables de esos aprendizajes. Tangibilizan las
posibilidades y dan a los lideres la habilidad de validar sus ideas o ajustarlas a las realidades
del mercado. Estas herramientas de diseio ayudan a obviar alternativas que pueden sonar
atractivas en las hojas de cdlculo mas no en el «mundo real».

Si bien navegar la incertidumbre no es una tarea ficil, sobre todo para posiciones en la
que la certeza cumple un papel clave en la toma de decisiones, el tener una direccién clara
de crecimiento para el negocio, el definir los territorios en los que se debe jugar y precisar los
elementos que van a agregar valor, son formas de materializar los resultados de un proceso

de disefio estratégico.
13.2 El rol del disefio en la toma de decisiones estratégicas

Es importante aclarar la importancia del disefio en la creacién de estrategias, pues todavia
muchas personas asumen que el rol del disefio es lograr que los productos sean mds atractivos
o fdciles de usar. Sin embargo, esta perspectiva es limitada y estd relacionada con la madurez
que tiene la organizacién en reconocer el valor de la experiencia de usuario en su operacién.

El disefio abarca mucho mds que la forma de los productos o servicios. En su libro 7he
Design Way, Harold G. Nelson y Erik Stolterman (2012) definen el disefio como «la capa-
cidad de imaginar aquello-que-todavia-no-existe, hacerlo aparecer de forma concreta como
una afiadidura novedosa y til al mundo real». Mds importante atn, el disefio nos permite
explorar las implicaciones de las decisiones de negocio probdndolas de manera tangible con
personas reales. A través de esta perspectiva holistica y sistémica, el disefio es capaz de aclarar
la interrelacion entre los diversos factores cualitativos y cuantitativos que afectan al negocio.

En su libro Playing to Win: How Strategy Really Works, A. G. Lafley y Roger Martin
(2013) proponen la siguiente lista de preguntas claves que debe considerar el liderazgo de la
empresa al definir su estrategia de negocio:

* ;Qué aspira ganar? El propdsito de la empresa, la aspiracién que la motiva.

* :Dénde juega? El «campo de juego» donde puede alcanzar esa aspiracién.

e ;Cémo va a ganar? La forma en que va a ganar en el campo de juego elegido.

* ;Qué capacidades debe tener? El conjunto y configuracién de capacidades requeridas

para ganar de la forma escogida.
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* ;Qué sistemas de gestién necesita? Los sistemas y medidas que habilitan las
capacidades y apoyan las opciones.

Figura 13.1
Cascada integrada de decisiones

Una cascada integrada de decisiones

El campo de juego correcto:
- Dénde vamos a competir; nuestras geografias,
categorias de productos, segmentos de

;Qué aspiramos ) g
¢ P consumidores, canales, etapas verticales de

? v
ganar: produccion
»
\\
Sl ] ¢{A dénde
777 vamosa jugar? \ El conjunto de capacidades
. requeridas para ganar:
EL?;?&?“O dela » - Nuestras actividades de
N \
- Las aspiraciones AN ;COmMo vamos a refuerzo y
e nos auian S A - Nuestra configuracion
9 9 ganar? \ especifica
»
Nuestro derecho Unico de . {Qué
gﬁnar:t ta de val Rt capacidades
- Nuestra propuesta de valor 2
- Nuestra ventaja competitiva debemos tener?
L3
. {Qué sistemas
bty de gestion

necesitamos?

Nuestros sistemas de soporte:

- Sistemas, estructuras, y medidas
requeridos para apoyar nuestras
decisiones

Fuente: Lafley y Martin (2013).

Las respuestas a estas preguntas representan diferenciadores clave: las aspiraciones de la
empresa, sus ventajas y desventajas, su plan y estructura del negocio. En mercados compe-
titivos, es esencial que el liderazgo de la empresa defina de manera clara y coherente estos
aspectos del negocio. La alternativa —la toma de decisiones en torno a criterios arbitrarios
(patrones histdricos, intuicién, preferencias personales, presiones politicas, etc.)— resulta en
direcciones errdticas.

En fin, los disefiadores cuentan con metodologfas y modelos que ayudan a clarificar y de-
finir las direcciones estratégicas. Por otro lado, los disefiadores deben considerar la estrategia
del negocio en el momento de iniciar el proceso de disefio de un producto o servicio —ya sea
que se trate de una iniciativa nueva o un cambio a una iniciativa existente—. Es imperativo
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iniciar el proceso de disefio con una discusién sobre las expectativas del negocio al empren-
der el proyecto, y cémo este encaja con la estrategia general del negocio. En muchos casos,
el proceso de disefar el nuevo producto o servicio representa una oportunidad de aclarar la
estrategia general, como veremos en el caso a continuacién.

13.3 Caso: La historia de Ana y Cynthia
La burocracia, la digitalizacién y la innovacién que no permiten disenar estratégicamente.
Algunos antecedentes

ROCA Autopartes es un negocio de refacciones, repuestos y aditamentos para automdéviles
en México. La organizacién tiene mds de 60 anos de operacién. El Sr. José Luis Cejudo, su
fundador, y director general por mds de 40 afios, consolidé la expansion del negocio en dis-
tintas regiones del pais, en particular en las regiones del centro y sur. Ah{ tienen numerosas
sucursales de venta al consumidor final y a otras refaccionarias, talleres mecdnicos y nego-
cios mds pequenos. Desde hace cerca de 15 afios, las decisiones estratégicas han empezado
a recaer en otros familiares del fundador, como hijos, sobrinos y nietos. Por tal motivo, la
empresa es percibida como una organizacion familiar en la que la mayoria de las decisiones
finales atin deben ser aprobadas por el fundador, a pesar de ya no estar tan involucrado en
la operacién diaria. Este modelo es un escenario frecuente para el contexto latinoamericano,
pues muchas veces la estrategia del negocio es definida por esta voz lider que puede centrar
sus decisiones en un contexto presente y a corto plazo, por el hecho de estar ligada a un mo-

delo de gobierno especifico, y no a una posible evolucién de la empresa.
Buscando transformar al negocio sin sentido estratégico

Desde hace cinco anos, ROCA Autopartes decidié empezar a modernizar la operacién
del negocio. Muchos de estos esfuerzos han estado coordinados por Ana, la sobrina del
fundador y directora corporativa de recursos humanos; as{ como por Cynthia, otra sobrina
del fundador y directora corporativa de administracién y finanzas. Tanto Ana como Cyn-
thia le han pedido a Rubén, el gerente de tecnologias de informacién, que implemente y
consolide un proyecto de comercio electrénico para que ROCA Autopartes tenga canales
digitales de venta al consumidor final (B2C) y a los principales clientes que compran al
mayoreo (B2B). Rubén sabe que todas las decisiones que se tomen deberdn ser aprobadas
por Ana y Cynthia por consenso, pero ademds deberdn ser explicadas al Sr. Cejudo para
su aprobacién final.

Debido a su formacién, enfoque y trayectoria profesional, Rubén ha decidido contactar

a distintas empresas que comercializan plataformas de comercio electrénico, como Magento,
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Shopify y LifeRay. Algunos de los representantes de estas marcas comentan a Rubén que,
ademds de la plataforma tecnoldgica, necesita pensar en otros puntos, como:

* Laomnicanalidad, para entender la estrategia comercial del negocio y, en funcién de
esto, definir qué canales digitales se deben desarrollar y c6mo se complementardn con
los canales presenciales existentes, en particular con las sucursales fisicas.

*  Mejorar la experiencia de compra de las sucursales, ya que en este momento solo hay
un mostrador en lugar de ser un autoservicio. Adicionalmente, hay reglas y politicas
poco claras en las sucursales respecto a su operacidn y servicio al cliente.

* Revisar el proceso de entrega al cliente para ver cémo ser eficientes, cumplir con los
tiempos y calidad de entrega, en particular en regiones de dificil acceso.

*  Definirla marca que tendrd el canal de comercio electrénico, ya que ROCA Autopartes
tiene distintas marcas, pero ninguna de ellas estd relacionada con algo digital.

* Establecer el proceso de pago, ya que, en México, al igual que en muchos paises de
América Latina, la penetracién de pagos a través de medios digitales o tarjetas de
crédito o débito es atn limitada.

Aunque Rubén estd consciente de esto, sigue pensando que lo mds importante y urgente
estd en seleccionar la plataforma de comercio electrénico. Como una forma de abordar estos
temas, decide publicar y enviar un brief para la contratacidn, y agregar un punto en el que
menciona que las empresas interesadas en el proyecto de comercio electrénico deben ofrecer
servicios de UX/UI. Este requerimiento no se detalla con todos los puntos mencionados
previamente, ni muestra realmente un plan estratégico de experiencia con el cliente que lleve
a una transformacion real del comercio electrénico de ROCA Autopartes. En este escenario,
vemos que, por la falta de un pensamiento sistémico que evaltie todas las variables y el im-
pacto de cada decisién en el resto de la operacién, los problemas complejos del negocio se
empiezan a reducir a soluciones inmediatas que no responden a las recomendaciones que se
hicieron para el desarrollo del proyecto.

Una vez que Rubén tiene el brief terminado, lo envia a las empresas ya mencionadas. De
estas, LifeRay es la ganadora para ejecutar el proyecto. Debido a que LifeRay no es experto
en métodos de diseno centrado en el usuario, decide integrar al proyecto a Centricidad.co,
una empresa de consultorfa en disefio estratégico e investigacién con usuarios con la que
tiene una alianza para complementar sus servicios.

A pesar de la integracién de Centricidad.co, para Rubén y el resto del equipo directivo, el
proveedor es LifeRay, y el papel de Centricidad.co es poco claro y es meramente un requisito
para decir que hicieron caso a las recomendaciones y la UX.
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Los primeros problemas

Al inicio del proyecto, Centricidad.co ha propuesto una serie de actividades y tareas enfoca-
das en lo siguiente:

*  Conocer la percepcién de los clientes de ROCA Autopartes. Para esto, pide realizar
investigacién con ellos mediante una técnica de entrevistas en profundidad.

* Conocer las expectativas de los participantes del negocio. Para esto, propone realizar
observacién etnogréfica en los canales actuales de venta de ROCA Autopartes,
particularmente visitar su centro de contacto telefénico, algunas sucursales y puntos
de venta fisicos. Ademds, propone tener entrevistas con Rubén y su equipo, asi como
con Ana y Cynthia.

*  Conocer las tendencias de la industria de comercio electrénico. Para esto, menciona
que hard un comparativo con un benchmark, especialmente en la industria de
autopartes en México y América Latina.

Aunque LifeRay estd convencido de la importancia de estas actividades y estd consciente
de la importancia de la informacién obtenida para el proceso de disefio y desarrollo, no tiene
claro cémo argumentar el valor de estas actividades con Rubén. Debido a esto, Rubén y su
equipo sienten que son semanas innecesarias sin tener algo tangible, y piden acortar todo lo
posible estas actividades para entrar de lleno en el desarrollo.

Dada esta situacién, Centricidad.co tiene que adaptarse a realizar todo el trabajo propues-
to en un mdximo de cinco semanas, lo que obliga a recortar mucho del alcance la parte de
investigacién con usuarios. Por otro lado, Ana y Cynthia nunca llegan a estar disponibles para
ser entrevistadas debido a la complejidad de su agenda y a que no entienden para qué tienen
que explicar algo que sienten que ya han explicado previamente. Incluso, presionan a Rubén
al no ver un resultado y cuestionan la necesidad de estar trabajando con Centricidad.co.

Innovacién enfocada en digitalizacién

A pesar de los obstdculos, Centricidad.co logra obtener informacién valiosa de los clientes,
del benchmark y de la observacién etnografica en el centro de contacto telefénico y sucursa-
les. Algunas de sus conclusiones incluyen aspectos como:
* Enfocar los canales de comercio electrénico a generaciones Y y Z principalmente.
* Consolidar una forma de entrega y distribucién al cliente extremadamente eficiente
y eficaz a través de algtin proveedor de mensajeria.
* Complementar los canales de comercio electrénico con otros servicios, como botones
digitales de ayuda, o canales de servicio al cliente que ayuden a convertir la venta de

un producto en un servicio.
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e Crear un canal especial de venta B2B que tenga un disefio de experiencia distinto al
del canal B2C.

Utilizando estos datos, Centricidad.co convoca a un taller de cocreacién con distintos
stakeholders del proyecto como Anay Cynthia, ademds de Rubén y su equipo de tecnologfas
de la informacién. Adicionalmente, LifeRay es convocado para trabajar en comprender las
limitantes y posibilidades de la plataforma tecnoldgica para desarrollar la iniciativa de co-
mercio electrénico.

A lo largo del taller, Ana se muestra inconforme, ya que, desde su perspectiva, es inne-
cesario. Por un lado, piensa que ella ya ha mencionado sus expectativas del proyecto; por
otro, siente que es un ejercicio operativo en el que ella no necesita participar. Esta situacion
es secundada por Cynthia.

Rubén, al ver esto, pide hacer una pausa para reenfocar el taller inicamente en discutir
y plantear innovaciones tecnoldgicas que puedan hacer que ROCA destaque en su platafor-
ma de comercio electrénico sobre sus competidores. En este punto, comienza a darse una
creatividad desmedida y mal enfocada, donde se plantean soluciones que son poco viables.
Dentro de estas propuestas estdn:

* Entrega a través de drones. Esto al final no se puede implementar debido a la
inexistencia de regulaciones claras de acrondutica civil. Ademds, el dron tendria que
acceder a regiones donde el nivel de delincuencia es alto.

* Pagos tnicamente con medios digitales. Esto también llega a ser poco factible debido
a la falta de uso de medios digitales de pago en México, donde la gente atn espera
hacer pagos en efectivo.

* Incorporar tecnologia IoT. Esta solucién también termina por descartarse, ya que es
poco claro cémo fabricarla.

Al final, debido a la falta de visién y la pérdida de enfoque en el taller, los resultados son

poco ttiles. Ademds, la participacién de Ana y Cynthia termina por ser intermitente en el

resto de las dindmicas de cocreacidn debido a sus multiples ocupaciones directivas.
La tirania de las pantallas

Debido a la poca claridad del rol de Centricidad.co y a no comprender los resultados de su
trabajo, Rubén pide a LifeRay que limite el papel de la consultorfa a Ginicamente mejorar
la usabilidad, el disefio de las interfaces y los aspectos estéticos y visuales. Esto provoca que
Centricidad.co tnicamente participe en hacer bocetos, wireframes y dejar una serie de pan-
tallas listas para implementarse en HTML.

A pesar de todo esto, ROCA siente que eso es lo que esperaba, y se da por satisfecho
con ¢l trabajo de Centricidad.co. La conclusién de ROCA es que la UX ha sido tomada en
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cuenta y se ha llegado al resultado que desean, en el que la experiencia del cliente serd com-

pletamente satisfactoria. Ahora, su preocupacién principal es que la plataforma tecnolédgica

de LifeRay haga el resto del trabajo.

13.4 Antes de continuar, pregintate

Preguntas que se debe hacer al cliente

¢Existe una visién clara del futuro éptimo de la empresa?

sExiste una estrategia para abordar ese futuro?

:Se han considerado los diversos canales en la estrategia?

;Qué tan empoderado estd el equipo que va a gestionar el proyecto?

:Los stakeholders del proyecto tenfan claro el rol del disefio en el desarrollo de su
iniciativa de comercio electrénico?

sCudl es la expectativa del rol de los disefiadores en el proceso de disefio?

sPodrian los disefiadores contribuir a incrementar las posibilidades de éxito del
proyecto?

:Cudl es la fase mds temprana en la que se puede integrar a los disefiadores al proceso?
El planteamiento explora las megatendencias del comercio electrénico en un
horizonte a corto, mediano o largo plazo?

;Entienden estas empresas que la UX no es algo que se le «agregue» a un proyecto, ya
que es el proyecto en si mismo?

Preguntas que se debe hacer a la UX
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sCudl es el grado de madurez del cliente?

;Cudl es el grado de madurez del mercado?

;Cudl es el grado de madurez de los usuarios?

sExiste una visién omnicanal?

sReconocen el valor de las empresas subcontratadas para llevar a cabo la planeacién
estratégica?

;Por qué estas empresas necesitan de alguien que complemente sus esfuerzos de
disefio?, spor qué no es parte de sus roles?

sExiste un brief de disefio que explique el caso de negocio para generar una propuesta
comercial o un plan de trabajo?

Si existe una estrategia, jestd planeada desde el negocio o desde el disefio centrado en
las personas?

sQué herramientas permiten anticiparse para evitar problemas y reducir los resultados

negativos?
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Preguntas que se deben hacer a la empresa que se subcontrata

13.5

;Cudl es el grado de madurez de la empresa en tecnologfa, conocimiento, modelo de
negocio y sistemas de gestién?

sCbémo alinean estas empresas sus actividades a las técnicas de disefio centrado en el
usuario?

Caso: ChileAtiende, el disefio de una solucién con visién de largo plazo,

Chile

Antecedentes

Entrados los 2000 y con el avance de la democracia, Chile estd inmerso en un modelo de

crecimiento econémico y disminucién de la pobreza. Los chilenos empiezan a sentirse cada

vez més como ciudadanos empoderados con los avances tecnoldgicos. El acceso creciente y

masivo a internet y luego a la telefonfa mévil hizo que el Estado fuese madurando como ente

que vio en los sitios web estatales la oportunidad de llegar con politicas publicas de manera

masiva y a cada rincén de un pais geogrificamente complejo.

Algunas de las senales evidentes de esta madurez estuvieron en ciertas iniciativas que

tenfan por objetivo lograr soluciones de largo plazo que fuesen transversales y que tuvieran

al ciudadano como foco. Ejemplos de esto que pueden mencionarse son:

La Guia Web versién 1.0, para el desarrollo de sitios gubernamentales. Esta guia,
publicada en 2004, proporcionaba las directrices para que todos los portales
gubernamentales estuviesen estandarizados, siguiendo principios de usabilidad,
accesibilidad y transparencia en la publicacién de informacién.

La Guia Web versién 2.0, para el desarrollo de sitios gubernamentales. Este documento
fue publicado en 2007. A diferencia de la guia anterior, cuyo enfoque era mds hacia
el producto, en este nuevo documento el centro era el proceso necesario para disefar
sitios web centrados en el ciudadano que profundizaran mds en la gestion y algunos
métodos y técnicas.

Decretos y lineamientos con enfoque hacia una gestidn digital ordenada. Para dar
algiin respaldo a las guias previamente mencionadas, el Gobierno publicé distintos
lineamientos que comprometian a las instituciones dentro del mismo aparato
gubernamental a adoptar lo dictado por las gufas. Destacan dentro de esto los
Decretos Supremos 81 y 100, que contienen las reglas de interoperabilidad de los
sitios gubernamentales, asi como las normas de estructura que responden a estdndares
de interfaces, interaccién y de accesibilidad.
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e ChileClic. Este primer esfuerzo se origina entre 2007 y 2008, como una plataforma
web de atencidn y trdmites para ciudadanos. Esta «ventanilla digital» buscaba ser un
punto de referencia para obtener informacién o realizar algunos de los trdmites y
gestiones mds comunes de manera virtual. La plataforma se enfocaba en hablar con
un lenguaje que los ciudadanos entendieran, con una arquitectura de la informacién
claramente definida para mostrar en un solo espacio digital los contenidos relevantes,
independientemente de la dependencia gubernamental que fuera la «propietaria o
duefia» de dicho contenido.

Es en ese contexto que el Chile de los 2000 fue sentando las bases juridicas, sociales y
técnicas para que, después del terremoto y tsunami de febrero de 2010, que provocaron se-
rios dafos a la infraestructura de la zona central de Chile y la pérdida de vidas, el Gobierno
empujara la idea de un Estado con menos papeleos y mds eficiente. Es la Presidencia la que
empuja desde la cabeza el profundo cambio y disrupcién que provocd ChileAtiende, colo-
cando a actores claves que formaron un equipo transversal, heterogéneo y muy capacitado

profesionalmente.
Sobre ChileAtiende

ChileAtiende fue creado y lanzado el afio 2012, como una evolucién de ChileClic. ChileA-
tiende es la red multiservicios y multicanal, lo que se conoce como one stop shop de trdmites
y servicios del Estado de Chile. Esta red tiene un enfoque omnicanal, ya que dispone de:
canales presenciales, atencidn telefénica, portal web en versiones para computadora y mévil,
atencidn via redes sociales y oficinas méviles.

Durante 2019, ChileAtiende realizé mds de 57 millones de atenciones y 27 millones de
pagos. La red cuenta con més de 2.000 trdmites y beneficios con un 89,2% de satisfaccion
ciudadana.

Las visitas durante 2020 tienen un fuerte aumento debido a la pandemia que se vive a
partir del mes de marzo. ChileAtiende y sus servicios han tenido un rol fundamental y eso se
refleja en las cifras: enero de 2020, 9.746.604 visitas; agosto de 2020, 26.407.233 visitas de
chilenos que han podido sentir al Estado mds cerca y al servicio de la ciudadania.

En ChileAtiende, los ciudadanos pueden realizar directamente trdmites de distintas ins-
tituciones en un solo lugar. Ademds, pueden acceder a informacién y consultar cémo inte-
ractuar con las instituciones publicas.

Son estos tres factores: estrategia gubernamental decidida, equipos de trabajo hete-
rogéneos y transversales, mds los marcos legales necesarios, los que permiten hoy que
ChileAtiende pueda recibir millones de visitas al mes, haber obtenido premios a la in-
novacién en innovacién publica en Chile, y que sea tomado como referente por otros
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Estados para la implementacién de un gobierno electrénico eficiente y centrado en la
ciudadanfa.

De acuerdo con esto, es importante comprender las bases que llevaron a que el disefio de
ChileAtiende, a casi 10 afios de distancia, se mantenga vigente. Adentrémonos en la historia
para entender cédmo el disefio estratégico estd presente y es el que finalmente lo sostiene
durante el tiempo.

Agilidad y prospectiva estratégica

La rdpida implementacién de una idea es esencial para ofrecer soluciones que transformen.
En este sentido, se debe contar tanto con un pensamiento de disefio que sea iterativo, como
con una rapidez para implementar los resultados de este pensamiento que puedan ser vali-
dados y mejorados rdpidamente.

Mds que nunca, ha quedado de manifiesto que el apego a las tablas Gantt, los cronogra-
mas formales y un sinniimero de planificaciones hechas no permite que las organizaciones,
productos y servicios demuestren ser 4giles, algo tan necesario hoy en dia para adaptarse al
nuevo escenario y a los nuevos paradigmas que se revelan. El caso de ChileAtiende es un
ejemplo de esta comprensién de que la humanidad vive el fin de un largo ciclo y el comienzo
de otro que plantea escenarios de rdpidos cambios. Particularmente, a lo largo de los anos
se han tomado distintas decisiones de forma dgil para establecer un circulo virtuoso de in-
vestigar las necesidades de los ciudadanos, plantear hipétesis, disefiar posibles soluciones,
implementarlas y validarlas. Esto ha llevado a que, evidentemente, el ChileAtiende actual sea
mejor que el de su surgimiento.

Entonces, esta estrategia ha dado a ChileAtiende la flexibilidad necesaria para res-
ponder en esos escenarios complejos, cambiantes e impredecibles, no solo actuales sino
futuros. Los ciudadanos de hoy no serdn los ciudadanos del manana. Esta forma de
reaccionar, pero también planear lo que debe tener ChileAtiende, refleja claramente
un pensamiento prospectivo del Gobierno chileno. Esta visién prospectiva es una de
las principales caracteristicas del disefio estratégico, ya que permite entender distintos
fenémenos del futuro, bajo distintas 6pticas, para llegar al disefio de distintos escenarios

que pueden presentarse.
Vision estratégica para disefiar pensando en personas

Mis alld de ChileAtiende, la Presidencia de Chile, en distintos momentos, se ha preocupado
por imponer y empujar una visién estratégica de un Estado centrado en los ciudadanos, efi-
ciente y abierto, tal como se vio en los antecedentes. Para poder hablar de disefio estratégico,

se requiere que la cabeza de una organizacién instale una visién estratégica y disruptiva, lo
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cual necesariamente provoca cambios positivos, en este caso, en los ciudadanos. Como se
ha visto en Chile, en distintos momentos desde hace un par de décadas, los gobiernos han
procurado plantear esta visién y fomentar el disefio de soluciones centradas en personas que
trasciendan mds alld de un periodo gubernamental.

Llama la atencién que el caso de ChileAtiende corresponde a un ente que existe sin una
ley formal que lo ampare de manera explicita. A pesar de ello, nadie ha podido eliminarlo,
incluso, en algiin periodo gubernamental, se encargé a la Universidad de Chile un estudio,
que avalé cien por ciento el trabajo realizado y la enorme proyeccién que tenia esta entidad

para el Chile del siglo XXI.
Un equipo multidisciplinario para disefar

Para disefiar estratégicamente, es necesario contar con un capital humano e intelectual que, a
pesar de contar con distintas formaciones profesionales, pueda tener conversaciones que lleven
al disefo de una solucién holistica. Es decir, la solucién debe contar con la visién de todos los
actores necesarios para llegar a una propuesta que considere todas las vertientes y perspectivas.
En el caso de ChileAtiende, se conforma, en el Ministerio Secretaria General de la Pre-
sidencia, la Unidad de Modernizacién y Gobierno Digital, a la que se dio como misidn
abocarse a generar las condiciones y crear una estrategia que diera forma a un servicio cen-
tralizado de atencién ciudadana. Fue asi como, sorteando miles de problemas y resistencias,
los profesionales que incluyeron desde el comienzo fueron disefiadores de experiencia, socié-
logos, antropdlogos asi como también solventes profesionales de la ingenierfa y la programa-
cién. Todas estas personas se aferraron a la idea de una atencién accesible —donde se cuidé
mucho, entre otros, el SEO de los contenidos— y que llegase a todos los rincones de Chile.

Omnicanalidad

Otra caracteristica evidente del disefio estratégico estd en procurar la presencia de una so-
lucién en todos los canales que sean necesarios, sin importar si estos son presenciales o
digitales.

El mismo equipo de trabajo que se menciond previamente, en su momento, utilizé al
Instituto de Previsién Social, organismo estatal que entrega las pensiones sociales y que
tiene sucursales. Por ende, esta entidad cuenta con una infraestructura tecnoldgica extensa
como para montar sobre ese servicio los otros que vendrian rdpidamente a sumarse al portal
ChileAtiende.

A la atencidn via remota se sumaron camiones acondicionados especialmente para aten-
der en lugares donde en ese entonces no llegaba internet, o, como hoy, facilitando el acceso
a los cientos de trdmites que alberga este portal publico en distintas instancias.
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Revisando tendencias

Mantenerse en constante revisién de los cambios y tendencias es vital para vislumbrar
tanto el diseno de soluciones actuales como futuras. ChileAtiende ha procurado observar
siempre estos movimientos para comprender la visién de otros gobiernos y las soluciones
que han implementado. En este sentido, cuenta con laboratorios de innovacién que tie-
nen, entre otros objetivos, estar en esta revision constante. Un ejemplo de esto es el disefio
de la Clave Unica. Con un single-sign-on, el ciudadano puede acceder a la gran mayorfa
de los trdmites en linea. Esto ha sido fundamental en esta pandemia, pero, més alld del
momento, se vislumbra que esa solucién se mantendrd para la relacién entre los chilenos
y sus servicios estatales.

Para inspirarse y llegar a la solucién de la Clave Unica, los miembros del equipo de
ChileAtiende miraron muy de cerca los ejemplos de Service Canada y de UK.gov de Gran
Bretafa, pero también han debido educar y convencer a los incautos, y justificar los recursos
necesarios para disefiarlo. Ademds, mostraron con hechos que el trabajo que se hace trae
beneficios para un ciudadano que se siente mejor tratado por el Estado de Chile.

Una visién al futuro

Para lo anterior, recopilar y usar los datos que este portal entrega a diario ha sido fundamen-
tal, ya que esos datos van alimentando las decisiones futuras para el portal ChileAtiende, y
permite disenar estrategias basadas en las experiencias de los chilenos.

Como pudo verse, el disefio de ChileAtiende tiene todas las bases de un diseno estratégi-
co, por lo que su trascendencia e impacto en la sociedad son incuestionables.

13.6 Discusién y conclusiones
Niveles de madurez de diseno en la empresa

Existen varios modelos, unos mds complejos que otros, para explicar los diferentes grados de
madurez de las compaifas en disefio.

*  Outsourcing: disefio externo a la compaiia; se contrata, entra y sale, pero no queda
dentro de la organizacién. El management toma las decisiones y define las metas, y el
disefio ejecuta. Este es el caso de ROCA, que encadena decisiones estratégicas en las
que los duefos supuestamente saben lo que hay que hacer, dictan los lineamientos
de las soluciones, compran mano de obra, no materia gris, y piensan que estdn
solucionando sus problemas de negocios y organizacionales. Hacerlo es ver el disefio
cOmo un gasto y no como una inversion; es creer que saben qué hacer. El problema

es que lo desconocen y no saben cémo hacerlo.
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Disefo estratégico

* Diseno perimetral: el disefio estd dentro de la compania, hay «alguien» que lo ve e
intenta hacer «algo», pero circula por el perimetro de la compania; el management
muchas veces no sabe quién contraté al disenador o disefiadora, ni sabe muy bien qué
aporta mds alld de la estética, que normalmente se decide sobre la base del «gusto»
del manager. Es el caso de Liferay, que, para ganar una licitacién, busca ayuda en una
consultora UX, pero no tiene internalizado el valor profundo de cambio que trae
consigo el disefio de la experiencia.

* Disefo en el centro: el disefio estd en el centro de la compafiia, depende directamente
de la alta gerencia o directorio, el cual estd involucrado en las decisiones y metas. Sin
embargo, que esté en el centro no quiere decir que sea necesariamente es estratégico,
aun es un medio; y ese podria ser el caso del Estado de Chile, que, al tener el
disefio estratégico como un activo, lo utiliza para su beneficio ante una pandemia.
La diferencia entre una institucién que tiene al disefio en el centro y una que lo
considera perimetral o outsourcing estd en que la primera hace uso de sus musculos
UX entrenados y, por ende, aprende, se adelanta; y la segunda reacciona, no lidera,
porque para ella el diseno no es estratégico y, por eso, pierde la oportunidad de dar
un salto cudntico ante los nuevos escenarios.

e La compania «es» la experiencia del usuario: Toda la compafifa basa sus estrategias
en torno a la construccién de experiencias memorables desde una visién del servicio,
no del producto. Deja de ser una empresa que vende un producto determinado
(por ejemplo, libros) para ser una empresa de experiencia de usuarios y clientes, y,
por ende, su énfasis estd en conocerlos. De esa manera, puede venderles cualquier
producto o servicio, porque el cliente percibe a la empresa como un verbo. Decimos
«googlear» o «veamos Netflix».

Sin duda alguna, es la inmadurez en disefio UX y CX de las companias en América La-
tina lo que las coloca en desventaja respecto a aquellos que abrazaron al usuario desde un
comienzo.

Sin embargo, también es importante recordar que las companias latinoamericanas han te-
nido mds de 20 afios para iniciar sus procesos de cambio hacia culturas internas mds empdticas
con los clientes, usuarios y entorno, asi como también para modificar o redisefiar sus nuevos
modelos de negocios pensados desde el servicio y no el producto como un fin comercial.

En un mercado global donde todos pueden no solo vender algo, sino también disenarlo
en Guatemala o Paraguay, y producirlo en China, Ecuador o Chile, cabe la pregunta: jcudles
son los rasgos diferenciadores que las companias proponen al mercado? La respuesta estd en
identificar que esos nuevos productos o servicios estén dotados de una relacién madura con
sus audiencias, atentos a las emociones, a los factores humanos, y mds preocupados del fondo
que de la forma.
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Si el management considera al disefio como una respuesta estratégica, centrada en las
expectativas, descos y necesidades de sus clientes, logrard no solo una ventaja competitiva,
también podrd anticiparse a sus audiencias y ofrecer servicios memorables, recordables y

deseables.
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14.Conclusiones

Victor Garcia, ELEONORA AcOsTA, ALEXANDER ROoGaNOVICH, MARTA Syrvia DEL Rio

14.1 UXy los modelos de madurez

A lo largo de este libro, se tocaron los temas principales de UX y se describieron casos que
reflejan diferentes grados de madurez del diseno en las organizaciones, desde szrrups hasta
grandes corporativos. Revisando la estrategia general de la empresa, debemos analizar los
diferentes grados de madurez y la manera en la que integran el disefio de experiencia de
usuario de sus productos y servicios. Existen organizaciones que se encuentran adoptando
UX, aplicando algunas técnicas y herramientas de manera aislada en proyectos esporddicos,
mientras que en otras empresas es un proceso permanente en los proyectos. Incluso, puede
llegar a ser aquello en lo que se base toda la organizacion.

Antes de definir una estrategia de producto, debemos identificar el grado de madurez
actual que tiene el disefio en la organizacién. Para realizar este diagnéstico objetivamente, se
recomienda utilizar un modelo de madurez:

* The Design Ladder, desarrollado por el Danish Design Centre, que ilustra cuatro

pasos para la variacién en el uso del disefio por parte de las empresas: sin disefio,
disefio para dar forma, disefio como proceso y disefio como estrategia.
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e Design Maturity Model, propuesto por InVision. Este modelo define cinco niveles de
madurez: productores, conectores, arquitectos, cientificos y visionarios.

*  Otro modelo es el McKinsey Design Index, con cuatro categorfas clave: liderazgo
analitico, talento multidisciplinario, experiencia de usuario y mejora continua.

e Design Maturity Matrix, del Design Management Institute, es una herramienta
simple para mapear la madurez del disefio en cualquier organizacién a través de cinco
niveles: inicial, repetible, definido, gestionado y optimizado.

e Por ultimo, UX-Maturity Model, propuesto por la prestigiosa consultora Nielsen
Norman Group (NN Group). Los niveles de este modelo son: ausente, limitado,
emergente, estructurado, integrado y conducido por el usuario.

El nivel de madurez del disefio en las organizaciones estd directamente relacionado con
la estrategia de producto. Mientras mayor sea el nivel de madurez, mds impacto tendrd
una estrategia con enfoque centrado en el usuario, incluso en la cultura de toda la orga-
nizacion.

Hoy las organizaciones viven procesos de cambio, llamados transformacién digital, or-
ganizacional o 4gil. En el contexto de la agilidad, se debe transformar la mentalidad hacia
la aceptacién del cambio, y se modifica la cultura organizacional. En el contexto de la ex-
periencia del usuario, deben reorientarse los pensamientos centrados en el negocio a pensa-
mientos centrados en el cliente. Esto, a su vez, implica tener un profundo conocimiento de
las necesidades del cliente. Y los KPI deben orientarse a la experiencia de estos clientes. Por
ello, se debe identificar la madurez actual de las organizaciones en cuanto a la centricidad en
la experiencia y trazar un plan de transformacién.

Analizando los casos que se mencionan en el libro, tenemos este andlisis de madurez. Es
importante aclarar que el andlisis fue realizado con la informacién con la que se contaba en
el caso, y no representa necesariamente la madurez actual de la organizacién.

Capitulo 1: Investigacién con usuarios

* Caso: H-E-B por Usaria
o «Ellos se distinguen por ser una empresa comprometida tanto con sus clientes
como su comunidad para ofrecer lo mejor todos los dias. Por ello, es que afio con
afo exploran cémo pueden ir sumdndose con las nuevas tecnologias y brindar la
mejor experiencia».
©  Caracteristicas de organizacion experience-centric.

©  Caracteristicas de nivel 4 o 5 del UX Maturity Model de NN Group.
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Capitulo 2: Arquitectura de la informacién

* Caso: un proceso de UX realizado a escondidas para un producto financiero innovador

o

o

(o}

«En este caso real, damos a conocer la estrategia que siguié un equipo de UX que
buscé ser congruente con su misién para con el usuario y cémo lograron aplicar
buenas précticas, a pesar de enfrentar incomprensién por parte de algunos de los
lideres de dreas involucradas en el proyecto».

Caracteristicas de organizacién customer-oriented.

Caracteristicas de nivel 2 o 3 del UX Maturity Model de NN Group.

Capitulo 3: Inclusién y accesibilidad web

*  Caso: Tiendas Coppel

o

«El enfoque central de su estrategia estuvo en establecer principios claros de
accesibilidad e inclusién, los cuales ayudaron a cumplir sus ambiciosas metas de
digitalizacién y conversion de su canal de e-commerce.

Caracteristicas de organizacidn experience-oriented.

Caracteristicas de nivel 4 0 5 del UX Maturity Model de NN Group.

Capitulo 4: Internacionalizacién y regionalizacién

¢ Caso Decolar.com

(o}

«En Despegar se plantearon que era estratégico profundizar en el conocimiento
de ese pafs, fue necesario contemplar de manera mds cercana y sistematizada las
necesidades del usuario brasileno».

Caracteristicas de organizacién experience-centric.

Caracteristicas de nivel 4 o 5 del UX Maturity Model de NN Group.

Capitulo 5: Sistemas de disefio

e Caso Despegar

o

«Despegar buscaba una mejor manera de organizar el trabajo de los equipos de
tecnologia (producto, desarrollo y UX). Durante 2016, la estructura del 4rea
dejaria de estar centralizada en las disciplinas y se formarfan células de trabajo
conformadas por una combinacién de miembros de cada equipo de tecnologfa.
La nueva estructura dividié los enfoques en los diferentes momentos del flujo de
usuario (user journey). El objetivo era trabajar centrado en el usuario (user-centric)
en cada decisién y mejorar la dindmica entre los equipos».
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o Caracteristicas de organizacién experience-centric.
o Caracteristicas de nivel 4 o 5 del UX Maturity Model de NN Group.

Capitulo 6: Contenido UX

*  Caso: UX content strategy para mejorar la experiencia bancaria

© «Banco Galicia ha desarrollado una estrategia orientada a sus clientes, para
ofrecerles una experiencia diferenciadora a través del conocimiento de sus
necesidades financieras. Se presentan como una organizacién motivada por
“mejorar el dia a dfa de las personas y las empresas”, buscando ser innovadores en
la industria, especialmente en la incorporacién de servicios digitales».

o Caracteristicas de organizacién experience-oriented | experience-centric.

°  Caracteristicas de nivel 3 0 4 del UX Maturity Model de NN Group. Esto debido
a que el caso expone mds la participacién de la agencia externa sobre la aportacién

del equipo de UX interno.

Capitulo 7: Experiencia de usuario en el desarrollo 4gil de productos y servicios

digitales

*  Caso: Giro54
°  «Giro54 es una agencia de diseio de experiencia de usuario, estrategia e innovacién
de productos digitales. La operacién en Bolivia es pequena y estd pensada para
seguir asi. Han logrado personalizar soluciones con flexibilidad y agilidad de una
agencia boutique, pero ejecutando cada proceso con un alto nivel de calidad».
© El cliente del caso, Dopamina, tiene caracteristicas de nacer como organizacién
experience-centric.
°  Giro54 tiene caracteristicas de nivel 3 o 4 del UX Maturity Model de NN Group
como equipo de disefio
*  Caso: Mercado Libre
© «Mercado Libre es la compania lider de e-commerce y fintech de América Latina.
Construimos un ecosistema emprendedor que estd democratizando el comercio,
el dinero y los pagos facilitando el poder de emprender a millones de personas en
la regi6ny.
o Caracteristicas de organizacién experience-centric.
©  Caracteristicas de nivel 4 o 5 del UX Maturity Model de NN Group.
*  Caso: BBVA México
© «lLa cultura organizacional de BBVA se asienta en tres valores: “el cliente es lo

primero”, “pensamos en grande” y “somos un solo equipo”. Esta plataforma
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sintetiza nuestro ADN como marca, proyecta nuestra propuesta de valor y nos
guia a la hora de tomar decisiones».
Caracteristicas de organizacidn experience-centric.

Caracteristicas de nivel 4 0 5 del UX Maturity Model de NN Group.

Capitulo 8. El disefio de la interaccién

* Caso: Datasys Group y sus colaboradores

(o}

«Sus soluciones y servicios han evolucionado progresivamente para convertirse
en un socio tecnoldgico y estratégico de sus clientes. Sus metodologias de trabajo
y avances tecnoldgicos han facilitado que sus clientes apliquen eficientemente
las tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC) generdndoles
soluciones de negocios de alto valor, que involucran un proceso constante de
innovacidn, flexibilidad y un alto compromiso con clientes y socios».

«La solucién considera un proceso constante, ciclico y evolutivo centrado en las
necesidades de informacidn e interaccion de los usuarios».

Caracteristicas de organizacién customer-oriented.

Caracteristicas de nivel 3 0 4 del UX Maturity Model de NN Group.

Capitulo 9: Formacién UX

* Curso de disenio UX en la maestria de Ciencias de la Computacién de la Universidad

de Oriente

o

No aplica. Al menos no con los modelos expuestos.

e Caso: Colectivo23

o

No aplica. Al menos no con los modelos expuestos.

Capitulo 10: Gobierno centrado en el ciudadano

e Caso: Maria Tech Brigade

o

No aplica. Al menos no con los modelos expuestos.

Capitulo 11: Experiencia de cliente y banca

* Rediseno de la banca virtual de Banco de Bogotd

(o}

«El banco puso en marcha su plan para renovar los canales digitales, ya que son el
punto de mds contacto en la relacidn con el usuario».

«Nadie en la compaifa sabfa que estdbamos haciendo esto (UX)».

Caracteristicas de organizacién journey-oriented.

Caracteristicas de nivel 2 0 3 del UX Maturity Model de NN Group.
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e Caso: El redisefio del canal mévil de Banco Pichincha
°  «Después de un diagnéstico muy detallado, se planificé una estrategia, de la cual
salié un roadmap de trabajo para evolucionar de manera sostenible y proporcionar
una gran experiencia a sus clientes, dia a dfa».
o Caracteristicas de organizacién journey-oriented / customer-centric.
o Caracteristicas de nivel 2 0 3 o incluso 4 del UX Maturity Model de NN Group.

Capitulo 12: La transformacién digital y la UX

* Caso: La experiencia de usuario en el contexto de la transformacién digital

©  No aplica con los modelos expuestos.
Capitulo 13: Disefio estratégico

e Caso: ChileAtiende, el diseio de una solucidn con visién de largo plazo

©  No aplica con los modelos expuestos.
14.2 ;Hacia dénde va la UX? Nuevas 4reas de interés

Como vimos a lo largo de los capitulos, la experiencia UX en Latinoamérica en relacién con la
disciplina continda creciendo y desarrollindose de manera tanto horizontal (abarcando nue-
vas responsabilidades y desafios) como vertical. Asi entendemos algunos de los préximos pa-
sos para la UX en Latinoamérica. Esperamos seguir profundizando en los siguientes aspectos.

Datos: el aspecto cuantitativo es y serd de mayor relevancia en el dia a dia de los profe-
sionales considerando que UX analytics comienza a tener un espacio importante dentro de
los OKR de los productos y de los laboratorios digitales en general.

Términos como «metadisefiar» se refieren a disefiar las experiencias para que estas se creen
de manera auténoma. Por esto, nuestra labor como disefiadores va a ser entender los con-
textos de los usuarios para determinar como personalizarlos y en qué condiciones se crean.
Entender cémo funcionan los modelos y algoritmos de inteligencia artificial va a ser el nuevo
saber de front-end.

En cuanto a la visién mds estratégica, hay una necesidad de identificar y modelar los
sistemas para conseguir abordajes mds profundos. En esto es clave el cruce con datos y la
formacién de los disefiadores en esta.

Otras disciplinas: definitivamente, comienzan a ser mds importantes los roles mds espe-
cializados dentro de las diferentes ramas del diseno de experiencias (product designers, service
designers, UX writers, arquitectos, investigadores de usuarios, testeadores de usuarios, proto-
tipadores, disefiadores de interfaces centradas en el usuario, analistas de producto, product
owners, etc.). Como hemos visto a lo largo de los capitulos, la experiencia de los usuarios
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impacta en cualquier dimensién. Por ello, seguiremos ampliando en otra materias como las
mencionadas.

Estrategia UX: estamos en un momento en el que coincide que los equipos de UX de
Latinoamérica estdn ganando madurez después de varios afios de desarrollo y que las compa-
fifas estdn evolucionando en una visién mucho mds centrada en la experiencia de usuarios y
clientes. Se abre la oportunidad de ocupar un lugar mucho mds relevante en las definiciones
estratégicas de las compaifas y, como consecuencia, lograr que los productos tengan mucho
mds impacto en la vida de las personas. Esto nos exige un conocimiento mds holistico tanto
en el negocio como en la comunicacién.

Posiciones mds estratégicas, ejecutivas, como CPO, CEO: en Colombia, el rol de UX
se va petfilando cada vez mds como parte esencial en el desarrollo de productos digitales.
Tarde o temprano, serd un componente fundamental en las definiciones estratégicas de estos,
de la mano con product managers y arquitectos. Si bien esto resulta obvio, en la praxis no
funciona de manera tan orquestada, ya que hasta ahora han sido roles mds operativos y tdc-
ticos. En cambio, en Argentina, Chile y otras regiones de Latam, la UX ya tomé posiciones
estratégicas, como CPO, directores CX y de producto, entre otras.

Estando en la mesa de toma de decisiones, no solo se trata de tener al cliente en el cen-
tro, sino de aprender a validar demanda y valor de manera mds efectiva y rdpida, ahorrando
costos y mejorando el retorno de inversion de las empresas, asi como entregando valor a sus
clientes.

Habrd nuevos desafios de administracién y responsabilidad por el disefio, qué hacemos
y qué retorno obtenemos. Desde lo tdctico, como design operations y la integracién con otras
disciplinas, hasta la definicién de OKR estratégicos para la empresa.

Experiencias E2E: sc estrechard la comunicacién con todos los departamentos, como
CX, EXCO, MKT, de las compaiifas, logrando concatenar los esfuerzos que hacen las orga-
nizaciones por fuera de lo digital, consiguiéndose asi una mayor homogencidad en la expe-
riencia oftrecida a los clientes. Se comenzard a abrazar con més fuerza la experiencia mds alld
de la interfaz, y ello pasard a ser parte fundamental de las definiciones esenciales, como en el
caso de las interfaces conversacionales, aplicaciones mds centradas en el humano por parte
de la inteligencia artificial, etc.

Nueva era de capital humano: el contexto de pandemia y el momento tnico por el que
pasa la tecnologia (gran demanda y poca oferta de profesionales) nos desafian en el desarrollo
y formacién de nuevos profesionales. No es solo en nuestras organizaciones, sino también
en la colaboracién en fomentar y aportar a la comunidad. Todo esto nos llevé a adelantarnos
a la nueva era, llamada «capital humano», en la que disciplinas como UX y CX aportan un
valor fundamental desde su experiencia en la colaboracién con las organizaciones, equipos
de HR, para la escucha activa, trabajo colaborativo y mejora tanto en la cultura, como en el
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clima, el desgaste y el eNPS del empleado. Se conocia como employee experience (aunque nos
guste decirtle people experience), poniendo al empleado primero.

14.3 ;Hacia dénde va la UX? Principios de diseio centrados en la sociedad

En el contexto de hacia dénde vamos, es pertinente reflexionar acerca de la evolucidn del
disefio centrado en las personas. Aunque ofrecen experiencias de uso excepcionales, algunas
de estas soluciones pueden afectar de manera negativa a otros sectores de la sociedad.

Un ejemplo lo observamos en la pandemia que vivimos; adaptamos la modalidad de
clases virtual, creando plataformas y recursos de aprendizaje centrados en los estudiantes.
Esto puede tener un impacto negativo en el sector de la poblacién que no tiene el acceso a
los recursos tecnolégicos y las plataformas; por otra parte, algunos de los recursos estdn dise-
fiados para utilizarse de manera individual. Al aplicar un disefio centrado en la sociedad, se
podrian ofrecer soluciones que empoderen a grupos de estudiantes que compartan el mismo
espacio, fomentando la colaboracién y la inclusién.

El disefio centrado en la sociedad plantea ofrecer una solucién para un contexto mds
amplio de accién con responsabilidad ambiental y social.

En marzo de 2020, un grupo de disefiadores present el Manifiesto del Disefio Centrado
en la Sociedad', donde proponen una serie de principios de disefo para soluciones que pre-
tenden no solo ofrecer valor a un segmento o audiencia especifico, sino también provocar un
impacto social positivo, lo cual implica considerar a los usuarios finales de un producto a la
vez que evaluar el impacto de las soluciones para otros actores relacionados.

Este aspecto del disefio estd siendo abordado en prestigiosas corporaciones a través de
procesos o unidades de ética, los cuales son los encargados de identificar el impacto negativo
que puede ocasionar el disefio de algunas experiencias.

Este manifiesto sugiere los siguientes principios:

1. Poner el cuidado primero (pur care first) para bienestar de la sociedad a través de la

empatia y la reciprocidad.

2. Ganar confianza (earn trust) a través de productos y servicios abiertos a disposicion

de todos.

3. Empoderar al colectivo (empower collective agency) a través de la inclusién y creacion

de bienes comunes.

4. Replantear el valor publico (reimagine public value) creando nuevos recursos que

favorezcan el bien comin

5. Diseno para los derechos de las personas (design for people’s rights) con soluciones que

promuevan la equidad

! https://societycentered.design/#principles
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6. Garantizar una supervision justa y equitativa (ensure fair and just oversight) del disefio
de los productos y servicios.

7. Redistribuir el poder de la tecnologia (redistribute the power of technology) considerando
la web como la mejor plataforma de distribucién que existe y su impacto en la
sociedad.

8. Crear conciencia a escala (create compassion at scale) enfocando soluciones basadas en
inteligencia artificial y automatizacién en necesidades sociales.

9. Disefio de accidn regenerativa (design for regenerative action) con disefios sostenibles
y regenerativos para la sociedad.

10. Enfrentar la incertidumbre (confront uncertainty) actuando con valentia y desafio.

14.4 Desafios que enfrentamos

Eticos: con la ciencia de datos, deep learning, procesamiento del lenguaje y visién computacio-
nal, comienzan a surgir esquemas que nos ponen en una encrucijada. Pueden surgir dilemas
éticos. Por ejemplo, una empresa de entrega de comida a domicilio que disefaba experiencias
ofreciendo combos «caidos del cielo» al detectar que el cliente se encontraba en una funeraria
o un crematorio. Aunque no es ilegal, raya en el mal gusto y en la invasién en momentos dolo-
rosos. ;Quién disend esta experiencia? Porque fue disenada. ;De quién es la responsabilidad de
que un algoritmo comience a vender una y otra vez el mismo producto a una persona con al-
zhéimer, que no recuerda haberlo comprado? Conforme conocemos mds al usuario, de manera
intima, debemos tener un mayor cuidado con el uso que damos a esa informacién.

Privacidad: con los metadatos surgen patrones que permiten conocer que alguien visita
un bar todos los jueves en compaiia de tres amigos. ;Con quién se comparte esta informa-
cién? ;En qué servidores estard almacenada? Si la persona solicita que se borren esos datos, ;la
empresa tendrd la posibilidad de eliminarlos de todos los respaldos existentes? ;Hasta cudndo
se mantiene esta informacién almacenada? ;Qué sucederd con la informacién una vez que
la persona muera? Todos estos aspectos deberdn comenzar a regularse, tal como se ha hecho
con la Ley del Olvido®.

Inclusién: los disefiadores estdn cada vez mds conscientes de la necesidad de personas
diversas. La diversidad incluye todas las formas en las que la gente es diferente y similar, tanto
a nivel individual como a nivel grupal. Se disefia cada vez mds para diferencias en género y en
capacidades. En este tltimo aspecto, la accesibilidad consiste en brindar un acceso equitativo
a todos con base en su capacidad y a lo largo de toda la experiencia. Cada vez serd un mayor
reto el personalizar las experiencias para toda la diversidad de la especie humana.

% Ley del Olvido: Todo ciudadano europeo tiene derecho a pedir a los buscadores de internet que eliminen antiguos enlaces con
informacion sensible. En 2018, este derecho se consagré en el Reglamento Bésico de Proteccion de Datos de la Unién Europea.
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Conclusiones

Sustentabilidad: la ONU promulgé 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible con el pro-
pésito de «poner fin a la pobreza, proteger al planeta y mejorar las vidas y las perspectivas de
las personas de todo el mundo»’. Algo que mucha gente desconoce es qué tanto contaminan
los datos. Almacenar archivos en la nube o tener una bandeja de entrada llena genera una
huella que demanda el 7% de la energia mundial y el 2% de las emisiones de carbono. Adi-
cionalmente, cada vez estdn mds presentes productos loT. Aunque mejoren las experiencias
de los usuarios, debemos preguntarnos de qué materiales estdn hechos, qué tanto involucran
la minerfa de metales, cudnto durard la pila y qué sucederd al terminar la vida ttil del pro-
ducto.

14.5 ;Qué pretendemos con este libro?

Esperamos que este libro permita dar un vistazo a buenos proyectos latinoamericanos y que
sea un referente de lo que un grupo de expertos comparte con sus colegas que comienzan en

el 4rea de UX.

% https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/development-agenda/
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https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/from-touchpoints-to-journeys-seeing-the-world-as-customers-do
https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/from-touchpoints-to-journeys-seeing-the-world-as-customers-do

/]Ppowr

\MHOUw\mn—E\EOU.KMuquuww.E\\“w&uuﬂ

sdn-sppowrjuonoserarur-mndwos
-urwny-jo-£1esso[3-a41 /5[00q /2InIeINT|
/310" uSisap-uonoernurmmm//:sdiy
“Aoua1Iny) *("pa PARNSN[]) sassauzsng
J1fSsasans K parpps 21240 01 UoLPAOULY
SmOnUU07 251 SAnouzAdoszu skvpos
mopy :dnauvss uvay 297 *(1107) A S°ry
“Z)IMOIOF] UIISNDIPUY BULIY

®[ 9p [e19ua3 0100s £ Ip T0pEpUNJOD

£ adeosiaN 2p JopepuUnjod ‘(3UINUL
op 1opeSoaeu 1dowid [9) oresoj op
Iopepunjod sy “avmgfos op oxdruadur
3 BISIUOISIOAUT DSUIPIUNOPEIS
ANU2AF24315 UISNIPUY OTLIN B
OUTWIIP) [9P UQIDEIID B[ BIPAIOE OG

OLIeUOIDIp /s aera[p/ /:sdny
“e[ouedsy erwopedy [edY Zjouvdss
vnsua) v] ap 01wuo191(J (7707) AV

RPN A0 P2 +T
.h&&ﬁa u%m\u R%\n&§ 07 v\smﬂ\nwsﬁb.«v\&%&&N
‘uvay Suruumy *(7107) Y eAmepn

Glosario

-eruedwod
0 BOTRWI N JEPUSWO0D21 B 21UdI[D un duan anb uomisodsip e[ arpow
eosnq anb xmmouneg £ ppyyory parg 1od epeasd erdojopoay

019401d [op saferdrur sedeis se| us sorrensn
SO[ 9P SOLTEIUAWOD 19uNqo ered sopezinn peprEpy efeq ap SOPPOIA

*2[qisod 0Z19NJsd TOUIW [9 UOD SAUII[ SO[ 21qOS OPEPI[eA
afezipuaide op pepnued ewixpw e[ 1pUqo odmbs un e arwiad
anb o1onpoid oasnu un op uQIsIoA B[ $3 9[qeIA owrurw 01onpoid un

"oan2(qo oo1qnd onsanu ap
rwa[qord un3[e 9A[aNSaI 0 SIPEPISIOIU SEUN 20BJSIES BIPI BIISINU onb
opepiea sowdy anb |2 us 1/ uornjos-uzgo.d 1o opezuedsye soway anb

zoA eun 2onpoid as ‘opesrdw-oonpoid aisnle o g1 wyuvu-1onpold g

'sted op sofested ensanw soine apuaa anb onis un

ap sauaew se[ ualq o «sodorodod» o «se19501» “«seILIqEI» “«I010d»
“@ryPUEd» “«sopoydod» “«adsion “«seyniod» 1od «eirwored» viqered
e[ eIqUIEd duId Un f08e[ordIyore un us SOONENOE SIXE) IAN[OUI 211SILIN
a110dsuen ap ¢dz eun ‘ojdwalo 104 “«ugerdepe ap sarudIIP

SI[PATU SOP UOS TeZI[ed0] £ IDNPEN [» ‘01X Opudrnpen £ sa[eso]
soruowod opuedarde ‘ooympadsa afendua] o uordar eun e [euoLEUINUI
opiars 0 onpord un rexdepe ap 0sa001d [9 53 X B[ 9p 501990 BIR]
*230 “esardwd BUN ‘PEPIIUD BUN ‘PEPIANOE BUN ‘OLIOILLIA) UN
SOIOPEZI[EIIUDSIP SOLIDLID UOD IBZIULSIO Ud 2ISISUOD “Tyy [ undag
*21qUINPNIADUI 9P SIUOIIPUOD SEI[E

ud 0o3ou osonu un ered eperdorde spwr oyonw vIUGTWIERLINY BUN ST
‘ugmon[os e[ £ ewojqoid [2 v1uasardar oprambzr opef |2

o1ad “@uarp [e opueiuasardar andis 0ydaIop OpE[ [0 ‘Seaur)) UL UY
“19a10s21 eudd e[ €3[eA onb a1udr [9p sewdjqoid renuoous

uo sisejup ueld un uod ‘dmurerg uea] anbojuo |2 ered opeiusrio
a1udwenadss seaur)) [PPOJAl ssauisng op uoerdepe eun sy

24095 kmﬁ&u&b&&umz

sezanbepy

qvia
ouurIL 019MPOL]

uopN[Os
-opeorawr afesuyy

UQIEZI[BUOISY

SeAUER) U]

SdN

dnyoopy

(dAN) #1posd

Jqvia wnuirurpyy

11f uonnjos-123.4v 7

uonvZIYIOT

SeAUERD) U]

336



https://www.interaction-design.org/literature/book/the-glossary-of-human-computer-interaction/mock-ups
https://www.interaction-design.org/literature/book/the-glossary-of-human-computer-interaction/mock-ups
https://www.interaction-design.org/literature/book/the-glossary-of-human-computer-interaction/mock-ups
https://www.satmetrix.com/nps-score-model/
https://www.satmetrix.com/nps-score-model/
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https://www.linkedin.com/pulse/outcomes-sobre-outputs-dario-andr%C3%A9s-palminio/
https://www.linkedin.com/pulse/outcomes-sobre-outputs-dario-andr%C3%A9s-palminio/
https://www.linkedin.com/pulse/outcomes-sobre-outputs-dario-andr%C3%A9s-palminio/
https://www.commbox.io/the-complete-guide-to-customer-pain-points/
https://www.commbox.io/the-complete-guide-to-customer-pain-points/
https://www.usability.gov/how-to-and-tools/methods/personas.html
https://www.usability.gov/how-to-and-tools/methods/personas.html
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scaledagileframework.com/about/
https://www.scaledagileframework.com/about/
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https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-Spanish-SouthAmerican.pdf
https://www.uxbooth.com/articles/introduction-to-taxonomies/
https://www.uxbooth.com/articles/introduction-to-taxonomies/
https://blog.thedigitalgroup.com/ontologies-vs-taxonomies-vs-thesauri-and-its-place-on-the-semantic-web
https://blog.thedigitalgroup.com/ontologies-vs-taxonomies-vs-thesauri-and-its-place-on-the-semantic-web
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