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- Prólogo -
El compromiso de la Cámara de Industrias del Uruguay (CIU) con el desarrollo 
competitivo de las empresas del sector industrial se encuentra visible en los diferentes 
departamentos técnicos que conforman la institución, integrados por profesionales 
especializados en diferentes áreas de la gestión empresarial. 

La cooperación internacional recibida durante las últimas tres décadas ha sido 
fundamental para el desarrollo de capacidades técnicas en la institución. En el período 
2016 - 2018, el Programa AL Invest 5.0 de la Unión Europea apoyó la ejecución del 
proyecto Impulsa Alimentos, cuyo objetivo fue reforzar la competitividad e insertar al 
sector en el mercado internacional, generando información sectorial, construyendo 
espacios de intercambio y sinergias en toda la cadena y brindando capacitaciones, 
diagnósticos y asistencias técnicas específicas para la incorporación de nuevas 
capacidades en las empresas.

En  definitiva, Impulsa Alimentos, aportó una visión integral de desarrollo para un 
sector industrial, desplegando bajo el concepto de rutas de apoyo un abanico de 
servicios complementarios entre sí, que involucraron el trabajo de instituciones 
públicas y privadas integrantes del ecosistema de apoyo al desarrollo industrial.   
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 - Prólogo -

Para construir servicios de apoyo a las empresas, como es el caso de Impulsa Alimentos, 
es necesario comprender la realidad de nuestro sector industrial; conocer las dificultades 
productivas y comerciales que enfrentan las empresas, las capacidades con las que 
cuentan, las oportunidades tecnológicas y de mercado que perciben los empresarios y los 
vínculos entre empresas y con actores externos. 

Este documento representa un ejemplo que contempla la generación, procesamiento y 
análisis de información con respecto a una temática puntual: la gestión del diseño en las 
empresas de la industria alimentaria nacional.
En el marco de Impulsa Alimentos, se realizaron diagnósticos de diseño para el desarrollo 
de productos a 28 empresas del sector. Con el fin de mejorar la comprensión de las 
necesidades de las empresas en este tema, se elaboró el presente informe, que identifica 
las brechas que inciden directamente en la capacidad de usar el diseño como factor 
competitivo de las empresas. Además, propone acciones de mejora a aplicar bajo el 
formato de instrumentos y servicios de apoyo para las empresas. 

Ese conocimiento se genera de forma continua en la CIU gracias al contacto permanente 
con las empresas; y se retroalimenta mediante procesos de sistematización de la 
información generada en todos los servicios de apoyo brindados.  

Desde la CIU se espera que la información contenida en este documento sea de utilidad 
para todos los actores institucionales que trabajan por el desarrollo industrial del país.
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- Resumen ejecutivo -
El presente informe busca describir la situación del diseño en empresas de la industria 
alimentaria nacional, y contribuir a su mejora, mediante recomendaciones de buenas 

Su redacción se da en el marco de las actividades de Impulsa Alimentos, proyecto de 
Cámara de Industrias del Uruguay financiado por el Programa AL Invest 5.0 de la 
Unión Europea, ejecutado en el período setiembre 2016 - agosto 2018.

Para su elaboración, se contó con tres fuentes de información: los informes finales de 
diagnósticos de diseño en productos realizados a 28 empresas de alimentos; los 
resultados de encuestas aplicadas a una porción de los empresarios que realizaron el 
diagnóstico y a todos los consultores que trabajaron con las empresas atendidas; y las 
propuestas generadas en dos grupos de trabajo conformados por empresas y 
consultores, elaboradas en el marco de un Taller de Futuros. 

El marco conceptual del estudio está dado por el modelo “Escalera de diseño”, 
desarrollado en el año 2001 por el Danish Design Centre. 

prácticas aplicables a la realidad estudiada. 
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 - Resumen ejecutivo -

Este modelo permite evaluar el grado de adopción de diseño por parte de las 
empresas, a partir de cuatro escalones que muestran el estadio en el que se 
encuentran. 

La aplicación de este modelo a las empresas apoyadas en el marco de Impulsa 
Alimentos permite observar una concentración de las mismas en los escalones 2, 
Diseño como forma (55%) y 3, Diseño como proceso (30%). 

Del análisis de los diagnósticos de diseño, se distinguen tres áreas de problemas que 
llevan a plantear sugerencias de acción por parte de los consultores: frágil 
estructuración de la arquitectura marcaria de las empresas, diversos problemas 
vinculados a los envases, y dificultades para encontrar y comunicar la verdadera 
propuesta de valor para el consumidor, sumado a un escaso uso de las redes sociales.

Las encuestas se aplicaron de forma on line y posterior a la realización de los 
diagnósticos, lo cual permite analizar el impacto de estos últimos en las empresas. En 
este sentido, se destaca un cambio en la percepción del servicio ofrecido por los 
diferentes proveedores de diseño y se da un corrimiento hacia una mayor 
profesionalidad del proveedor. 
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Esto permite concluir que el servicio de diagnóstico de diseño brindado a las 
empresas tiene un impacto transformador importante en un plazo relativamente 
acotado.

De forma adicional, en la encuesta se consultó sobre los usos del diseño, lo cual dio 
como resultado una preponderancia del factor comunicacional del mismo. A nivel de 
las empresas relevadas, se destaca que el diseño permite ofrecer mejores productos 
o es un proceso clave en la empresa, pero queda relegado en relevancia el aporte de 
éste para mejorar los procesos internos de la empresa.
Por tanto, en general se verifica una evaluación del diseño desde una concepción 
formalista o esteticista, basada en gustos personales o acuerdos entre miembros del 
grupo de dirección empresarial, lo cual limita el potencial de incidencia del mismo en 
las intervenciones de diseño que se realizan en las empresas.

Los resultados obtenidos del Taller de Futuros se centran en una preocupación por 
mantener la calidad y la naturalidad de los alimentos producidos por Uruguay, además 
del interés por darle a la producción una identidad que sea un diferencial en los 
mercados globales y regionales.

 - Resumen ejecutivo -
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Luego de procesar y analizar la información generada con las tres herramientas 
mencionadas, se elabora una matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 
Amenazas (FODA) referente a la gestión de diseño en las empresas de alimentos. 

Para finalizar, se exponen las brechas que inciden directamente en la capacidad de 
usar el diseño como factor competitivo de las empresas, las cuales se refieren a 
carencias de información sobre tendencias de envases y necesidades de los 
consumidores, a una débil integración del diseño a las actividades de gestión de las 
empresas, a una visión restringida del alcance del producto, centrada en el producto 
primario; y a una comunicación focalizada en el envase, con escaso uso de las redes 
sociales e internet. 

Para la superación de estas brechas se proponen acciones de mejora a aplicar por 
parte de instituciones que integran el ecosistema de apoyo a la industria, incluyendo 
una continuidad y profundización de los diagnósticos de diseño, con un ajuste de la 
metodología hacia los aspectos vinculados a envases y marcas; y actividades de 
generación de información, capacitación y asesoramiento que permitan mejorar la 
gestión de diseño que realizan las empresas industriales de alimentos. 

 - Resumen ejecutivo -
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Los diagnósticos de diseño
La metodología de diagnóstico de diseño para el desarrollo de productos fue elaborada 
por el Instituto Nacional de Tecnología Industrial (INTI) de Argentina . Es un modelo 
que brinda herramientas para analizar los factores que afectan el desempeño de las 
empresas desde una óptica de diseño y proponer acciones de mejora que permitan 
aumentar la competitividad utilizando diseño en diferentes áreas.

El método permite entregar a las empresas un informe de diagnóstico concreto en un 
corto período. Se analizan temáticas fuertemente ligadas al diseño (estrategia, 
innovación, ergonomía y sustentabilidad), así como diferentes modelos de trabajo 
para entender al producto, llevar adelante la gestión del proceso de diseño y desarrollo 
y comprender el rol que lleva adelante el diseño en la organización. 

La metodología tiene la virtud de posicionar al diseñador como un consultor 
especializado y al no abordar el proceso de diseño más allá de la etapa de diagnóstico, 
mejora la capacidad de analizar los problemas por fuera de las limitaciones y 
compromisos propios del desarrollo de un producto o una solución puntual de diseño. 

1
1

1   La Guía Metodológica se encuentra disponible en: https://www.inti.gob.ar/dinnovacion/pdf/metodologico_interactivo.pdf 10



Los diagnósticos de diseño1

La principal ventaja es que genera un camino de acción para la empresa, dando pautas 
que pueden actuar de brief en la futura contratación de diseñadores para resolver los 
problemas identificados. Es una herramienta estratégica para la gestión del diseño en 
la empresa y en muchos casos actúa como el primer contacto con el aspecto 
disciplinar del diseño para los empresarios.

Asimismo el método permite dotar de coherencia a las diferentes acciones sugeridas. 
Esta coherencia, al surgir del involucramiento del empresario en el diagnóstico, hace 
más fácil que se sostenga en las diferentes acciones que emprenda la empresa a 
futuro, aunque sean con diferentes proveedores y medios.
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La escalera del diseño
La escalera de Diseño fue desarrollada en 2001 por el Danish Design Centre . Es un 
modelo que permite diagnosticar la adopción del diseño por parte de las empresas, 
vinculándolo al modelo de gestión de la innovación que utilizan y clasificándolas en 
cuatro escalones ascendentes de acuerdo a su grado de adopción del diseño.

En el escalón inferior, 1 No Diseño, se ubican las empresas que no utilizan el diseño, o 
que si lo usan, es una parte invisible del proceso y no lo hacen por medio de 
profesionales capacitados. Las definiciones de diseño se hacen en base a las ideas de 
los participantes sobre lo que es una buena función o estética del producto.  

El escalón 2 Diseño Como Forma, en este nivel las empresas ven al diseño solamente 
como una manera de dar forma final al producto y se incorpora de forma cosmética al 
final del proceso. En general el diseño se realiza por personas con poca preparación, a 
veces con formación básica en diseño gráfico o con profesionales de otra formación.

2

2 Danish Design Centre, 6 mayo 2015, The Design Ladder: Four steps of design use,  Recuperado de:  
http://danskdesigncenter.dk/en/design-ladder-four-steps-design-use 

2
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La escalera del diseño2

El escalón 3 Diseño Como Proceso, en este nivel el diseño se integra a etapas más 
tempranas del proceso de desarrollo y se ve como un proceso más de los que lleva 
adelante la compañía. En general integra a personas con diferentes backgrounds y a 
veces incluso a los usuarios. Además, en esta etapa el diseño se subcontrata y no es 
un proceso que se profesionaliza dentro de la empresa.

3 National Agency for Entreprise and Housing, 10 mayo 2004, The Economic Effects of Design – 2004, Recuperado de: 
https://erhvervsstyrelsen.dk/economic-effects-design-2004 

3

El escalón 4 El Diseño Como Estrategia, el diseñador trabaja con los propietarios o 
gerentes e incide en parte o completamente en el concepto de negocio. Aquí el foco es 
el proceso de diseño en su relación con la visión de negocio y su rol en la cadena de 
valor.

Este modelo se basa en la hipótesis de que hay una vinculación positiva entre los 
ingresos más altos de las empresas y el énfasis puesto en la incorporación de diseño 
en las etapas tempranas de desarrollo, al vincular el diseño con altos niveles de 
decisión de la estrategia de la empresa.

En 2004 el Danish Design Centre realizó un trabajo denominado “The Economic Effects 
of Design” (Efectos Económicos del Diseño), consistente en encuestas a empresarios y 
comparación de datos estadísticos, para explorar la relación entre la inversión en 
diseño y las tasas de crecimiento y rentabilidad de las empresas. 
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La escalera del diseño2

El análisis concluye que, en promedio, las empresas que usan diseño crecen más 
rápido, exportan más y experimentan un crecimiento mayor en su rentabilidad que las 
que no lo hacen.
En 2016 este instituto publicó una comparación entre la escalera y datos 
estadísticos que permiten ubicar a las empresas Danesas . 
De allí surge que el 40% se encuentran en el escalón 1; 
5% en el 2; 30% en el 3 y un 13% en el 4.

1
NO 
DISEÑO

DISEÑO 
COMO 
FORMA

DISEÑO 
COMO 
PROCESO

DISEÑO 
COMO 
ESTRATEGIA

2
3

4

El diseño no se aplica 
sistemáticamente.

El diseño se usa como 
terminación, para dar 
forma o estilo a nuevos 
productos y servicios.

El diseño es un elemento 
integrado al proceso de 
desarrollo.

El diseño es un elemento 
estratégico en el modelo 
de negocios.

4

4 Danish Design Center, 28 febrero 2017, The Design Ladder: Four steps of design use, Recueprado de: 
https://issuu.com/dansk_design_center/docs/design_ladder_2016_eng 14



Particularidades del sector 
alimentos en relación al diseño

En el sector alimentos, el diseño del producto primario, cuando existe, es realizado por 
profesiones específicas, Ingenieros en Alimentos, Enólogos, Químicos, Maestros 
artesanos o Chefs. El concepto de food design es relativamente reciente y aún no se 
ha establecido como un área consolidada de especialidad.
Históricamente las áreas de diseño más intensivas para este sector han sido las 
vinculadas al empaque, la marca, la comunicación y el punto de venta.

Con la consolidación del modelo de grandes superficies y autoservicios, el envase 
cobró un rol preponderante a la hora de determinar la decisión de compra. 
Históricamente el envase ha cumplido funciones vinculadas a sus aspectos 
funcionales, aumentar la vida útil, garantizar calidad, ofrecer seguridad alimentaria, 
proteger el contenido en las tareas de logística, facilitar el almacenamiento y sostener 
una presencia de marca. Con la masificación de la venta de autoservicio, el envase ha 
tenido que asumir nuevos roles o profundizar algunos aspectos: captar la atención, 
explicar condiciones de uso, ofrecer opciones de presentación y consumo, 
recomendaciones de conservación y variantes de dosificación, entre otras.

3
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Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

Al mismo tiempo, los cambios culturales producidos en la forma de alimentarse de las 
familias han impactado en la manera de disponer el alimento, influyendo en el tipo de 
alimento consumido y la preparación que se ofrece en los puntos de venta.

En la postguerra, el importante desarrollo de la industria alimenticia, que se había dado 
como fruto de la necesidad de alimentar a los ejércitos, necesitó re perfilar su 
capacidad productiva, pasando a enfocarse en producir alimentos para las familias. 
Esto, sumado a las nuevos roles femeninos, actuó como una gran fuerza 
transformadora de los hábitos de alimentación de las familias. Se estima que el 
estadounidense promedio dedica en la actualidad 25 minutos al día a cocinar, 
mientras que en 1965 dedicaba un promedio de una hora . Desde mediados del siglo 
XX hemos visto una evolución de una industria basada en los ingredientes, productos 
al natural o con mínimo procesamiento, a una de productos semi-elaborados o 
comidas prontas. 

5

5 Pollan Michael, 2016, Cooked [serie de televisión], NETFLIX, Uruguay.  
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Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

El cambio en la composición de las familias ha influido además en la modificación de 
las porciones. En Uruguay se ha visto una variación de las familias numerosas de hace 
unas décadas a la familia tipo de 4 integrantes y el crecimiento de hogares 
monoparentales. Aumentan también los núcleos familiares unipersonales y de parejas 
solas. Al mismo tiempo se verifica la existencia de números significativos de hogares 
pobres jóvenes y hogares ricos envejecidos.  

Un estilo de vida con poco tiempo libre presiona a comer entre actividades, lo que ha 
abierto nuevas posibilidades de oferta de alimentos elaborados, colaciones y 
meriendas.

Esto ha tenido un impacto en el fraccionamiento de los alimentos, las tecnologías de 
conservación habituales en el mercado, las cadenas de distribución y las formas de 
comercialización. 

Además hay otros factores de índole cultural que impactan en la forma de concebir el 
alimento. 

6

6 Cabella Wanda El cambio familiar en Uruguay: Una breve reseña de las tendencias recientes.  2007 UNFPA Cátedra de Sociología FADU. 
Recuperado de:  http://www.fadu.edu.uy/sociologia/files/2012/02/Sintesis-cambio-familiar-en-Uruguay.pdf 17



Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

Cerveza artesanal orgánica - Cerveza Oceánica
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Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

Se ha generado una cultura del placer en torno a la comida que hace que opciones que 
antiguamente podrían estar más vinculadas a sectores de consumo suntuario se hayan 
popularizado. Así los productos gourmet asociados a un estilo de vida más “sibarita” han 
ganado terreno en las preferencias de consumo. La popularidad de programas televisivos y 
canales especializados en torno a la comida ha generado un cambio en la cultura y ha 
aumentado el conocimiento de los usuarios en cuanto a ingredientes, comidas y procesos.

La oferta de productos propios de una cocina más elaborada en los puntos de venta 
habituales del país, muestra una cultura más sofisticada en torno al alimento, lo que genera 
una presión al cambio que puede ser canalizada parcialmente por acciones de diseño. 

En un entorno de autoservicio el valor de la construcción de marca crece de manera muy 
importante. Tradicionalmente una marca actúa como garante de las promesas del producto, 
resume una serie de atributos propios de un producto y canaliza así las expectativas del 
usuario. Con el autoservicio este factor se acrecienta al no contar con el asesoramiento de un 
vendedor especializado. En este sentido el envase pasa a tener un papel muy importante en 
la captación de atención, promesa de satisfacción, generación de confianza del cliente y 
disponibilidad de la oferta; además de los valores asociados tradicionalmente a la 
funcionalidad del mismo.

En muchos casos el envase cumple el rol de homogeneizar la apariencia del contenido, 
organizar la oferta en cuanto a atributos funcionales del alimento, facilitar la dosificación y 
mejorar la disponibilidad del producto en el local en relación a la captación del consumidor.
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Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

Por tanto, la capacidad de ilustrar con honestidad pero resaltando los atributos del 
contenido es un factor clave del envase, porque no siempre los productos dentro del 
envase se encuentran en su mejor condición visual, ya sea por el efecto de las cadenas 
de frío, por el estrés de la cadena logística o por características físicas propias del 
contenido.

20

El envase, como vehículo de las promesas de consumo, habilita un nivel de 
comunicación más sofisticado al sugerir opciones de presentación o formas de 
preparación. Cumple además con la función de transmitir atributos emocionales, 
sociales y de pertenencia o aspiración que contribuyen al posicionamiento y apoyan 
la estrategia de precios. 

La industria del alimento tiene una gran dependencia del envase para construir 
imaginario en torno a un producto o marca. En algunos casos el envase es 
prácticamente sinónimo del producto para el usuario. 

Además, en un entorno de autoservicio, los envases son una pieza clave de la 
estrategia de storytelling  del producto, por lo cual, la correcta selección y diseño de 
los atributos gráficos y materiales que apelan a esos relatos es clave para generar una 
conexión duradera con el usuario. 

7

7 El storytelling apunta a crear historias que generen una conexión emocional basada en uno o varios atributos de la marca. 
De esta manera se mejora la recordación y se genera un argumento organizador del discurso de la comunicación de la marca. 
El storytelling puede variar en el tiempo en función de las necesidades de comunicación de la empresa



Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

Esto es muy notorio en algunas áreas de consumo, como por ejemplo en las cervezas 
artesanales, los vinos, productos de granja artesanal y también se explota con 
frecuencia en las pastas y panificados.

La identificación entre el envase y el producto puede llegar a niveles muy altos en los 
que la forma del envase es prácticamente el sinónimo del producto transformándose 
en una marca.

21

Bodega Cerro Chapeu - Castel Pujol

Esta es una estrategia de largo alcance pero que genera una alta 
recordación y fidelidad. Aún no es muy habitual en el mercado 
nacional, quizás por las limitantes de escala que presentan los 
productos de circulación local para generar envases propios.

En este sentido, las marcas locales presentan una alta presión de 
competencia en estos aspectos por parte de las marcas 
importadas.



Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

Otra área de alto impacto del diseño en los productos alimenticios es la referente a los 
apoyos al punto de venta, vinculados sobre todo a las ventas en sitios no tradicionales 
o asociados a dosificaciones especiales. Esta área de diseño presenta un alto 
potencial de impacto en los resultados comerciales porque puede significar la 
apertura de canales no tradicionales o facilitar la compra por impulso. 

La tendencia de los food trucks o la generación de pop ups de fácil instalación y 
transporte son acciones de alto impacto en la marca y con amplias posibilidades de 
diseño, porque generan un gran efecto en la estrategia de storytelling y de conexión 
emocional con el cliente, aunque aún se encuentran débilmente trabajadas en el grupo 
analizado.

En otros casos, la existencia de dispositivos diferenciales para el suministro del 
producto, como dispensadores, dosificadores o elementos de cocción; también 
aparecen como elementos de alto impacto de marca y conexión emocional.

En muchos casos, la comprensión del alimento o ingrediente como parte de un 
producto ampliado también abre posibilidades de implementación de diseño distintivo 
e identitario. 
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Particularidades del sector alimentos en relación al diseño3

Garage Gourmet - Feria gastronómica
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Abordaje metodológico del Informe

El informe plantea hacer una revisión de los diagnósticos de diseño de productos 
realizados en el marco del proyecto Impulsa Alimentos de CIU, buscando identificar 
necesidades comunes de las empresas y repeticiones de áreas de mejora o de 
problemas detectados. Además, se intenta posicionar a las empresas participantes en 
la escalera del diseño descrita en el capítulo 2, con el fin de establecer un punto de 
partida para que próximos estudios puedan describir la evolución de la utilización del 
diseño en el sector.

4

Para complementar la información surgida de la revisión de los diagnósticos, se 
realizaron dos encuestas, una dirigida a los empresarios participantes y otra a los 
consultores que trabajaron con las empresas, que tuvieron el objetivo de profundizar 
en la percepción del valor que se le asigna al diseño por parte de las empresas, sus 
métodos de gestión de la innovación y el diseño, cuantificar su inversión en el área y 
explorar cuáles son las visiones que tienen sobre los desafíos de diseño para el futuro 
del sector. Al mismo tiempo se realizaron algunas preguntas a modo de espejo a los 
consultores para contrastar algunos aspectos de auto-percepción de las empresas 
con la realidad verificada por los consultores.
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Abordaje metodológico del Informe4

Como forma de hacer una visualización de los desafíos que enfrenta el sector y cuáles 
pueden ser los vectores de transformación más importantes, se realizó un Taller de 
Futuros, donde se propuso a los empresarios participantes establecer los parámetros 
que definirían a la industria en el futuro.

Luego del análisis de la información generada con las diferentes herramientas ya 
descritas, se propondrán acciones de mejoras individuales y colectivas. De esta 
manera, se aspira a que el presente informe permita generar acciones de mejora 
vinculadas a la capacidad de usar diseño en las empresas del sector, a partir de las 
necesidades y oportunidades detectadas.
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Metodología4

Taller de Futuros a cargo del estudio Kairos & Cronos - Agosto 2018 
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Se trabajó sobre un total de 28 empresas que voluntariamente solicitaron recibir la 
asistencia del diagnóstico de diseño, en el marco de la Ruta de diseño y desarrollo de 
productos de Impulsa Alimentos. Las empresas seleccionaban de una lista de 
consultores formados en la metodología INTI, según criterios de afinidad con la 
producción del estudio o experiencia previa del consultor. 

El hecho de que las empresas demanden un diagnóstico de diseño permite presuponer 
que detectan una necesidad específica vinculada a la disciplina, si bien puede haber 
diferencias en cuanto a la percepción de qué puede hacer el diseño por sus empresas.

5 Las empresas
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Caracterización de las empresas diagnosticadas5.1

Las empresas están ubicadas en Montevideo (56%), Canelones (32%) y Maldonado (4%). 

Desde el punto de vista de la 
elaboración del alimento que 
comercializan, un 64% se dedica a 
alimentos prontos para consumir, 
un 32% está enfocado a 
preparados o alimentos 
procesados y un 7% centra su 
negocio en ingredientes.

De la clasificación por tamaño de 
empresas, surge que el 48% son 
pequeñas, el 38% son 
micro-empresas y un 14% son 
empresas medianas.

Pequeña
48,0%

Mediana
14,0%

Micro
38,0%

Tamaño de empresas

Prontos
62,1%

Ingredientes
6,8%

Procesados
31,1%

Grado de elaboración
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Caracterización de las empresas diagnosticadas

Dentro de esta caracterización se distinguen dos grupos significativos, el grupo de las 
bebidas y el de los alimentos asociados a algún tipo de dieta. El de las bebidas alcanza 
un 29% del total, en el cual se nota una preponderancia de las bebidas alcohólicas 
(vino y cervezas artesanales).

Por otra parte, es destacable que el 39% de las empresas que realizaron diagnóstico 
se asume como productor de alimentos asociados a algún tipo de dieta, vegetariana, 
vegana o en algún caso más cercanos a alimentos funcionales con productos para 
celíacos o diabéticos . 

5.1

El destino de consumo de los 
productos podría dar indicaciones 
sobre los canales, formas de venta 
o presentaciones. En este sentido, 
un 54% de las empresas realizan 
productos que pueden formar 
parte de colaciones, 21% se 
dedican a postres y un 64% 
producen alimentos para la 
comida principal.
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Caracterización de las empresas diagnosticadas5.1

Hamburguesas veganas - Oro Verde
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Dada la confidencialidad que rige el procedimiento de diagnóstico de diseño no se 
incluyen fuentes ni alusiones a empresas en particular. De forma adicional, las 
conclusiones surgen de la lectura crítica de los diferentes informes realizados por los 
consultores.

En general se trata de empresas que tienen un know how apropiado para los productos 
que comercializan. No se ven empresas con déficit en el saber hacer del producto 
primario, son productos competitivos en calidad, aspectos sensoriales (sabor, aroma, 
texturas) y precio, y se los considera adecuados a la categoría de producto en la que 
participan (ejemplos de categorías: snacks, cervezas artesanales, aceites de oliva).

En su mayoría se trata de empresas con un fuerte componente artesanal y con una 
automatización relativamente baja, a excepción de algunas que surgen directamente 
con vocación industrial o pertenecen a sectores donde el estándar ya presenta 
determinado nivel de industrialización. 
 
En general los procesos más automatizados son los procesos de empaque.

6Análisis de los diagnósticos
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Análisis de los diagnósticos6

En este marco, se verifica que en su mayoría las empresas usan diseño de los 
proveedores de envases o de profesionales con baja capacitación, aunque existen 
excepciones en las áreas con mayor tradición al respecto, como el vino y algunos 
productos que ya tienen trayectoria de comercialización en grandes superficies.

Las empresas se acercaron a la herramienta de diagnóstico de diseño porque 
identificaron algún tipo de problema relacionado con lo que consideran a priori como 
parte del ámbito del diseño.

La comprensión de que hay una necesidad de mejorar aspectos vinculados al diseño 
aparece como un factor positivo de la cultura empresarial.

En algunos casos no se plantea directamente la identificación de un problema pero si 
se entiende que la empresa puede obtener mejoras a partir de un diagnóstico de su 
situación actual en diseño.

En general se verifica una evaluación del diseño desde una concepción formalista o 
esteticista, basada en gustos personales o “acuerdos” entre miembros del grupo de 
dirección. Esto limita seriamente el potencial de incidencia del diseño en las 
intervenciones de diseño que las empresas realizan sobre sus productos y procesos.
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Principales áreas de intervención6.1

Se distinguen tres áreas de problemas que son refrendadas por el análisis conjunto de 
las sugerencias de acción que los consultores presentan en cada diagnóstico 
realizado:

1. Las marcas
2. Los envases 
3. La comunicación
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Principales áreas de intervención6.1

La mayor cantidad de demandas y recomendaciones pasan por reorganizar la 
arquitectura de las marcas y profesionalizar su aspecto.

Marca

Marca de empresa

Marca de línea

Marca de producto

En la mayoría de los casos se cuenta con marcas que presentan cierta trayectoria pero 
que, en general, son poco profesionales en su resolución o se utilizan de formas poco 
claras.

Son muy pocas las empresas que cuentan con un manual de marca y se identifica una 
falta de comprensión de los niveles de marca que puede presentar un producto.
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Principales áreas de intervención6.1

En algunos casos existen dificultades en las jerarquías entre las marcas en el envase 
(de empresa, de línea, de producto), que se observan en el tamaño, ubicación y 
destaque otorgado a cada una en el mismo. Esto denota una frágil estructuración de 
la arquitectura marcaria en la mayoría de las empresas diagnosticadas. 

En muchos casos se verifican marcas de muy baja profesionalidad pero que los 
empresarios entienden como un valor acumulado, lo cual motiva resistencias al 
cambio y la actualización. Es probable que si se realizara un cambio racional de la 
marca de forma de dotarla de actualidad, estas pudieran ganar en reconocimiento y 
credibilidad. Esas resistencias se deben a que las empresas no logran ver el daño en 
credibilidad que presenta una marca pobremente ejecutada. Existe la creencia de que 
estos atributos son solamente percibibles por parte de expertos cuando en realidad 
todas las personas realizan juicios de valor sobre la profesionalidad de una oferta al 
decidir una compra. Un logo mal resuelto o una tipografía mal elegida, al igual que 
sucede con un atuendo para asistir a una reunión, es algo que la gente está preparada 
para evaluar y lo hace constantemente. Aunque esta evaluación se realice solamente 
en el nivel más primario, por analogía con otras, el desajuste puede impactar en la 
percepción de valor del producto representado por la marca.
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Principales áreas de intervención6.1

Esto no es un problema de todas las empresas, no se verifica una relación con el 
tamaño de la empresa. De forma complementaria, existen emprendimientos que 
surgen con una vocación clara de cuidar su presentación y existen empresas que por 
su trayectoria y público han mantenido marcas y presentaciones que pueden verse 
desactualizadas o poco profesionales.

En casi todos los casos analizados aparece la posibilidad de escalar en calidad el 
trabajo de marca incorporando estrategias de storytelling vinculadas a la 
construcción de marca.

Antes Después
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Principales áreas de intervención6.1

La segunda área de recomendación más importante se vincula al envase, 
detectándose los siguientes problemas:

• Falta de profesionalidad derivada de la calidad de diseño contratada o de la falta de 
una estrategia previa que oriente el diseño.
• Aspectos vinculados a la exhibición en el punto de venta que requieren cambios en el 
diseño estructural del envase o en la selección de otra forma de envasado.
• Aspectos vinculados a la presentación visual del producto contenido en relación a 
deterioros motivados por la cadena logística o de frío.
• Discursos confusos o con problemas de foco. 
• Falta de actualidad o aggiornamiento respecto a la competencia o a productos 
importados.
• Problemas de comunicación de los atributos del producto. Desde la definición verbal 
del atributo a la forma de presentarlo en el envase y su jerarquía respecto a otros.
• Escasa identidad respecto a la categoría. 

Envases
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Principales áreas de intervención6.1

Cuando se desarrollan envases es necesario alcanzar un equilibrio entre singularidad 
y reconocimiento. Es importante que un producto se perciba como perteneciente a 
una determinada familia de productos pero también es importante que dentro de esa 
categoría pueda verse lo suficientemente único para ganar reconocimiento y 
recordación. En este sentido, se ven problemas tanto de falta de adecuación a los 
estándares básicos de una categoría como falta de diferenciación, lo que a algunos 
productos los hace invisibles dentro de la categoría.

Antes Después
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Principales áreas de intervención6.1

En el área de comunicación existe una diversidad de problemas que varían de empresa 
a empresa. 

Comunicación

En líneas generales, hay dificultades para encontrar y comunicar la verdadera 
propuesta de valor para el consumidor. En muchos casos, los atributos percibidos o 
más destacados por el fabricante no son de relevancia para el consumidor o generan 
un diferencial muy pobre. 

Se repite, en una amplia mayoría, la recomendación de desarrollar una presencia 
sólida en redes. En general, las empresas atendidas no tienen una estrategia 
profesional y constante de manejo de redes sociales. Este podría ser un punto 
diferencial para establecer canales directos de contacto con el consumidor final. El 
uso adecuado de redes podría contribuir a una mayor fidelización y transformarse en 
una fuente de información directa sobre las preferencias y las insatisfacciones de los 
usuarios y consumidores.

En cuanto a la estrategia de producto ampliado, la visión del producto es muy 
rudimentaria y en muy pocos casos se percibe que exista una conciencia del 
diferencial que puede aportar concebir al producto como un producto ampliado más 
allá de sus funcionalidades primarias.
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Otra fuente de información utilizada para la elaboración del presente informe fue la 
realización de dos encuestas online, una dirigida a las empresas que realizaron 
diagnóstico y otra a los consultores responsables de su aplicación. Estas encuestas 
fueron respondidas por 14 empresas  y la totalidad de los consultores (7). 

Al contar con una participación parcial se analizan las preguntas que ofrecieron 
resultados más contundentes.

7 Encuestas

La encuesta a las empresas se dividió en cuatro secciones:

• La herramienta Diagnóstico de Diseño.
• La Gestión del diseño en las empresas.
• La innovación en la empresa.
• El futuro del sector.

Por su parte la que fue dirigida a los consultores contó con las siguientes secciones:

• El diseño en las empresas del sector.
• La experiencia Impulsa Alimentos.
• El futuro del sector.
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La encuesta a los empresarios7.1

El 93% de los que respondieron la encuesta dicen que el resultado de la consultoría fue 
bueno (35,7%) o excelente (57,1%). Por otra parte, este número coincide con el de 
empresas que piensan implementar las mejoras sugeridas por la consultoría. 
A su vez un 86% de las empresas consideran que realizarán las acciones en los proximos 
seis meses y el resto expresa voluntad de implementarlas en un plazo máximo de un año.

Percepción de la Herramienta Diagnóstico de Diseño

¿Cuál es su percepción del resultado de la 
consultoría de Diagnóstico de Diseño de 
Impulsa Alimentos?

57,1%35,7%

7,1%

Excelente
Bueno
Regular
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La encuesta a los empresarios7.1

¿Piensa implementar las acciones de mejora 
sugeriedas en la consultoría?

Si
No
Tal vez

92,9%

7,1%

En caso de implementarlas, ¿en qué período 
lo haría?

Ya implementó
Está implementando
6 meses
12 meses

42,9%

35,7%

14,3%

7,1%
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La encuesta a los empresarios7.1

Entendiendo que no todas las acciones que se sugieren desembocan en la 
contratación de diseño, se consultó a las empresas si piensan contratar diseño en los 
próximos meses y una amplia mayoría respondió que piensa hacerlo en el próximo 
año. La mitad se plantea una inversión por debajo de los 500 dólares y la otra mitad 
dice que piensa invertir entre 1000 y 5000 dólares.
Ninguna de las empresas consultadas se plantea tomar el servicio de diseño del 
proveedor (de envases, imprentas, stands, carteleros) y la mayoría piensa en contratar 
un estudio de diseño o un profesional independiente. 
Las empresas manifiestan que la contratación estará motivada o por antecedentes del 
profesional o por la calidad del asesoramiento técnico que este pueda brindar.

Sobre el modelo de gestión del diseño

Todo lo anterior da la idea de que la consultoría tiene un impacto transformador 
importante y en un plazo relativamente acotado. 

Por otra parte, se verifica un cambio en la percepción del servicio ofrecido por los 
diferentes proveedores de diseño y se da un corrimiento hacia una mayor 
profesionalidad del proveedor. 

Es de destacar que todo esto se basa en una expectativa de obtener financiamiento o 
subvenciones de algún instrumento público.
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La encuesta a los empresarios7.1

¿Piensa contratar diseño para su empresa?
¿En qué plazo?

84,6%

15,4%

6 meses
12 meses

Este punto pone en evidencia que existe aún una fragilidad para sostener la demanda 
de diseño, ya que se apuesta de forma notoria a los apoyos del Estado, lo cual en cierta 
medida podría evidenciar la dificultad en visualizar el valor que aportaría el trabajo del 
diseño.

Por tanto, se puede concluir que el diseño es percibido como un mal necesario o como 
un impuesto de presencia en el mercado. Si bien la mitad de las empresas manifiestan 
que es una inversión razonable en función del retorno esperado, una porción similar 
entiende que es un precio que hay que pagar para mantenerse en el mercado o incluso 
hay una minoría que considera que es una inversión de difícil retorno.
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La encuesta a los empresarios7.1

Estudio de diseño
Profesional independiente
Diseñador freelance

En cuanto al valor, considera que el 
diseño:

Es el precio por mantenerse en el mercado

71,4%

7,1%

21,4%

Es una inversión razonable para el retorno

Es una inversión de difícil retorno
Es una inversión menor para el retorno
Es un costo excesivo

50%

35,7%

7,1%
7,1%

¿Qué tipo de servicios contataría?

34

45



La encuesta a los empresarios7.1

21,4%

¿Cuál es su inversión habitual en diseño 
para el desarrollo de un nuevo producto?

35,7%

Hasta USD 500
Hasta USD 200

Hasta USD 1000
Hasta USD 2000
Hasta USD 5000

14,3%

14,3%

14,3%

¿Qué tipo de financiación utilizaría?

Préstamo bancario
Fondos o subvenciones estatales

Propia
78,6%

14,3%

7,1%
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La encuesta a los empresarios7.1

En cuanto a la auto-percepción de su ubicación en la escalera del diseño se realizó una 
pregunta que apunta a ver de qué forma utilizan el diseño.
Esto permite evaluar cuáles son los usos definidos y asumidos por los empresarios, 
quienes podían marcar más de una opción en el entendido que quien hace acciones 
propias del nivel tres de la escalera seguramente haga acciones de las zonas mas 
bajas.

Usos del diseño

Así tenemos que una amplia mayoría entiende el uso en las valoraciones habituales del 
diseño como estética (nivel 2). Además, un número importante entiende que el diseño 
permite ofrecer mejores productos o es un proceso clave en la empresa, pero 
solamente una empresa marca que el diseño puede mejorar los procesos internos de 
la empresa. 

Esto puede tener dos razones, por un lado la visión particular de este sector de la 
producción en la que el diseño fundamentalmente incide en el trabajo de envasado, por 
lo que generalmente las empresas se vinculan a diseñadores gráficos o empresas de 
comunicación, que aislan el problema de marketing del envasado de los procesos de 
la empresa. Por otro lado, podría significar que  simplemente no se percibe el valor que 
puede aportar el diseño a los procesos internos.
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La encuesta a los empresarios7.1

¿Cuál es su percepción sobre el uso del 
diseño para el desarrollo de un nuevo 
producto?

Mejora la comunicación con el cliente
Mejora la estética del producto

Mejora la estrategia de la empresa
Es un proceso clave de mi empresa
Permite ofrecer mejores productos
Todas las decisiones de la empresa 
tienen en cuenta el diseño
Mejora los procesos internos

100%

75%

50%

25%

Percepción del uso del diseño 
por parte de las empresas

Porcentaje de 
respuestas
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La visión de los consultores7.2

Realizando una pregunta similar a los consultores sobre la forma en que las empresas usan 
el diseño, estos expresan sobre todo una preponderancia del factor comunicacional del 
diseño. A diferencia de los empresarios, identifican empresas que usan el diseño para 
desarrollar nuevos productos y no identifican a ninguna empresa que considere al diseño 
como una disciplina presente en todas las áreas de la empresa.

Usos del Diseño según los consultores

Cuando se les consulta que visión tienen sobre las posibilidades de las empresas de 
adoptar diseño, los consultores evalúan que la mayoría de las empresas están en 
condiciones de mejorar los puntos más básicos de la escalera del diseño pero pocas 
estarían en condiciones de hacer usos más sofisticados.

El trabajo sobre el producto ampliado con su valor de fidelización y conexión con el cliente, 
el trabajo de diseño estructural sobre los envases tanto en el sentido logístico como de 
construcción de marca son algunas de las áreas que podrían beneficiarse con 
intervenciones de diseño pero no son percibidas como importantes.

Esto es coinicidente con la visión que expresaron las empresas cuando se solicita calificar 
la importancia que asignan a algunos factores de diseño en el futuro del sector.
La construcción de marca aparece como el item más determinante, seguido por el diseño 
gráfico de los envases y las estrategias de comunicación.
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La visión de los consultores7.2

Asimismo las áreas emergentes a nivel internacional, como ser el diseño de los 
alimentos propiamente dicho o el diseño de su forma, también aparecen como áreas 
donde se podría influir positivamente en la capacidad de innovación de las empresas 
pero éstas aún no lo ven como un área que esté a su alcance.

Visión de los consultores sobre los 
usos del diseño en las empresas

100%

75%

50%

25%

Mejorar la estética del producto
Mejorar la comunicación

Desarrollar nuevos productos
Permitir ofrecer mejores productos
Mejorar estrategia de la empresa

Porcentaje de 
respuestas
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La visión de Futuro7.3

Como cierre a la encuesta se preguntaba a las empresas y a los consultores cuales 
serían los factores que mas impactarían en el sector en los próximos 10 años. El 
objetivo de esta pregunta es establecer cuales son los temas más importantes en el 
imaginario de las empresas para poder orientar acciones en ese sentido.

Consultados sobre cuáles son los cambios que más impactarán al sector en los 
próximos diez años, los empresarios marcaron mayoritariamente el avance de la 
alimentación saludable como un factor determinante, seguido por el reciclado de los 
envases y la regulación del etiquetado.
Los consultores por su parte se inclinaron notoriamente por el cambio hacia la 
alimentación saludable.

Nadie vio en la aceptación de los transgénicos un factor que vaya a influir en la 
industria aunque es una disputa que no tiene aún una resolución clara a nivel social y 
es probable que a la larga algunos de estos GMOS terminen incorporándose a la 
producción.  De hecho, algunos ya forman parte de alimentos que se encuentran a la 
venta en Uruguay.
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La visión de Futuro7.3

Tampoco visualizan una influencia de la robotización en el futuro de la industria, 
quizás porque la mayoría de estas empresas tienen procesos muy artesanales y se 
encuentran lejos de las áreas más intensivas de incorporación de estas tecnologías. 
Aunque con la paulatina disminución de los costos de implementación de estos 
equipos y su mayor difusión por parte de diversos actores sociales no sería una 
hipótesis muy arriesgada pensar en la presencia de robots simples en algunas tareas 
habituales de estas empresas.

Asimismo, no se percibe como un factor de disrupción la presencia de alimentos 
sintéticos como la carne cultivada. 

Es interesante notar que algunos de los factores que pueden producir una disrupción 
mayor en el sector no son percibidos como importantes ni por los empresarios ni por 
los consultores. No se tiene evidencia para afirmar si esto se debe a un problema de 
información, a la capacidad de visualizar a largo plazo, o la capacidad de incorporar 
innovaciones que se ven como extrañas actualmente.
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La visión de Futuro7.3

¿Cuáles considera que serán los cambios que más 
impactarán al sector en los próximos 10 años?

Opinión de empresarios

Porcentaje de 
respuestas

100%

75%

50%

25%

Reciclado de los envases
Avance de la alimentación saludable

Regulación de etiquetado
Vuelta a los alimentos naturales
Manejo de residuos
Cambios en las formas de distribución
Alimentos sintéticos (de laboratorio)
Robotización de la producción
Aceptación de los transgénicos
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Comparando estos resultados con la lectura de los diagnósticos se puede concluir que 
no hay ninguna empresa que presente señales de ocupar el último escalón y la gran 
mayoría se encuentra trabajando en el nivel de forma (2). Hay algunas excepciones que 
muestran intenciones de incorporar el diseño a los procesos habituales de la empresa, 
pero en general se ven asociados a intervenciones puntuales vinculadas a los 
lanzamientos de productos.
También hay algun caso en el que se comprende el valor del diseño pero por limitaciones 
en la inversión o en la gestión de diseño el resultado no alcanza un nivel de 
profesionalidad que refleje estas intenciones.

Esto es coherente con la visión que se detectó anteriormente sobre la necesidad e 
incidencia del diseño en el éxito de las empresas. 

Se entiende que la distribución sería:

Escalón 1: 15% de las empresas diagnosticadas
Escalón 2: 55% de las empresas diagnosticadas
Escalón 3: 30% de las empresas diagnosticadas
Escalón 4: Sin empresas en este nivel.

8 La relación con la Escalera del Diseño
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La relación con la Escalera del Diseño8

1
NO 
DISEÑO

DISEÑO 
COMO 
FORMA

DISEÑO 
COMO 
PROCESO

DISEÑO 
COMO 
ESTRATEGIA

2
3

4

15% 55% 30% 0%
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Para acceder a más información sobre la Escalera del Diseño dirigirse a la página 12 de este informe.



El taller planteaba una dinámica basada en el Método 6-3-5 que pide a los 
participantes imaginar la industria del futuro pensando en que conservarían de la 
industria actual y que desearían que pasara o existiera en un futuro de 50 años.
Así los participantes van generando sus propuestas que luego son clasificadas, 
intentando evitar las categorías habituales y buscando de esta manera encontrar la 
forma de describir nuevas realidades.

9 Taller de Futuros
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• Cooperación:
Repasa conceptos de alianzas estratégicas, apoyo a la producción nacional, mejora de 
los vínculos y apoyo en valores sociales. Brinda una mirada de la empresa como un 
actor fuertemente ligado a la comunidad.

Uno de los grupos generó cuatro áreas que definirían la industria del futuro.

De los tres grupos que participaron uno de ellos perdió la concentración y no logró 
agrupar las ideas en nuevas categorías. Pero de los otros dos podemos extraer 
algunos conceptos que refuerzan lo verificado en la encuesta.



Taller de Futuros9
• Vuelta a los orígenes con aplicación de tecnología y prácticas sustentables
Este grupo plantea temas productivos desde una ética de la producción, visiones 
sobre el manejo del desarrollo tecnológico y la relación con el ambiente.

• Identidad 
En este grupo se verifica una conexión de la producción de alimentos con la identidad 
local, como un factor a sostener y profundizar para una industria del futuro. La 
identidad vinculada a la calidad del alimento y de la vida de quienes lo consumen.

• Natural
Pone en valor la característica de la producción actual del sector basada en calidad de 
las materias primas y plantea un futuro en el que se cuiden y rescaten los sabores 
originales, aunque no descarta que puedan existir “nuevas frutas”, pero siempre 
vinculadas a una producción saludable con el menor impacto de tóxicos.

El grupo dos reiteró el énfasis en algunos puntos del otro grupo, marcando dos áreas:

• Identidad del futuro
Ampliar la visión de Uruguay como productor de carne, lograr mayor reconocimiento 
mundial, con capacidad de generar productos saludables y exportar también 
vegetales.
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Taller de Futuros9

• Uruguay País de industria sustentable
Refiere a una producción sustentable que mantiene la calidad natural, que contribuye 
a un acceso universal a los alimentos y a un consumo consciente y responsable.  
Vincula estos conceptos a una industria con menores costos de energía, con mayor 
eficiencia y cero desperdicio. Se plantea un esfuerzo por sostener una producción 
nacional.
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En ambos equipos hay una preocupación por mantener la calidad y la naturalidad de 
los alimentos producidos en Uruguay, que coincide con los resultados de la encuesta. 
Surge como un factor novedoso la preocupación por darle a esta producción una 
identidad que sea un diferencial en los mercados globales y regionales.



Fortalezas

- Los productos primarios de la mayoría de las empresas son muy competitivos.

- Son productos de calidad y tienen una base de consumidores fieles.

- Uruguay ofrece acceso a diseño de alta calidad.

- Los productos se destacan por la calidad de su materia prima.

- Las empresas detectan la necesidad de invertir en diseño

- La metodología de diagnóstico es pertinente

- El proyecto Impulsa Alimentos les permitió acceder a un asesoramiento de calidad 

- Las empresas pudieron realizar algunas de las acciones recomendadas por los 

consultores en poco tiempo.

- Las empresas son receptivas a las propuestas de mejora.  

- El mercado es pequeño lo que lo hace más manejable para hacer pilotos relacionados a 

procesos de innovacion.

- El tamaño del mercado permite sostener relaciones cercanas con canales de distribución.

10 FODA
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En base a los análisis anteriores y el contacto con las empresas en el Taller de Futuros, 
se elaboró una matriz FODA para visualizar el potencial del sector en relación al diseño.



FODA10
Oportunidades

- Hay una disposición a aprender y mejorar por parte de las empresas.

- Existen mecanismos de financiamiento o subvención para incorporar diseño

- En la mayoría de los casos es mejor el producto que la presentación que se hace de 
él. Por tanto, hay un espacio de mejora importante en ese tema.

- En general son marcas con una buena relación con sus clientes. 

- El diseño de calidad en Uruguay se obtiene a un precio más bajo que en la región. 

- Las acciones en diseño pueden tener un impacto alto en poco tiempo para este tipo 
de empresas.

- Es un grupo de empresas que comparte algunas problemáticas comunes, podría 
aprovechar algunas economías de escala para realizar acciones comunes en algún 
punto de la cadena de valor.

- En general tienen una participación de mercado limitada y hay espacios para crecer 
localmente.

- El surgimiento de la comunicación digital y las redes sociales permiten una mayor 
cercanía con el consumidor a costos accesibles. 

- En redes sociales una empresa pequeña tiene más flexibilidad para responder e 
interactuar con su público.

- Existe una oportunidad de trabajar elementos de identidad regional o sectorial para 
construir un valor diferencial frente al producto importado.
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FODA10
Debilidades 
- No están claras las habilidades para evaluar la calidad de diseño.
- La débil caja de herramientas para evaluar el diseño hace que se favorezcan soluciones que están 
desenfocadas o desactualizadas.
- La presentación se ve en general desactualizada o poco profesional.
- Hay una mirada superficial, cosmética, sobre el aporte del diseño
- En general las empresas no tienen formación para gestionar la innovación o el diseño.
- Hay debilidades en inteligencia de negocios relacionada a tendencias.
- En general tienen poca información sobre el consumidor y las motivaciones para consumir su 
producto.
- La gestión del diseño no está incorporada a la estructura de la empresa.
- Hay marcas poco profesionales o envejecidas.
- No hay acciones constantes y coherentes para el manejo de las marcas y la arquitectura de marcas.
- La visión del producto generalmente no tiene en consideración al producto ampliado. 
- No existe una comprensión del valor del producto ampliado
- Varias empresas compiten en áreas y productos, con poca diferenciación, más allá de la marca.
- Las empresas dependen de una oferta limitada de proveedores para definir los envases. Esto 
condiciona las características de calidad y las posibilidades de diferenciación.
- En algunos sectores se piensa que el diseño de calidad no se consigue localmente.
- Existen posiciones de fortaleza en nichos de mercado de baja movilidad favorecen el 
estancamiento.
- Existen limitaciones financieras para acceder a los canales de mayor volumen y consumidores de 
mayor poder adquisitivo.
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FODA10

Amenazas
- Los productos importados están bien alineados a las expectativas de los consumidores
- La solución visual de los productos importados es muy profesional.
- Los importados llegan con una concepción más amplia del diseño.
- Las marcas competidoras, locales o internacionales, tienen bajas barreras de 
incorporación y adopción. En su mayoría los productos que pueden ser sustituidos con 
facilidad por otros.
- El cliente valora los productos que trascienden el producto primario.
- Cambio en la forma de consumo puede afectar la preparación de alimentos en el hogar.
- Los productos importados en general vienen de la mano de mayoristas que ya tienen 
garantizado un espacio en el canal de distribución.
- Para algunas empresas: obsolescencia de los productos o disminución de mercado 
ante el nuevo etiquetado, la apuesta a una alimentación saludable y reducción del 
consumo de alcohol, por ejemplo.
- En el caso de los productos con fuerte componente natural en sus insumos, la 
fluctuación en la oferta de los proveedores o factores climáticos pueden exponerlos ante 
la competencia internacional.

- En muchos casos la capacidad de inversión es limitada.
- Las empresas no manejan profesional y planificadamente la comunicación en medios 
tradicionales ni en redes sociales.
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A continuación, se expondrán las brechas que inciden directamente en la capacidad de 
utilizar el diseño como factor competitivo. Existen también otras, vinculadas a las 
problemáticas tradicionales de las pymes y propias del sector, que no se enumeran en 
este apartado y se consignarán como Competitividad General.

• Información e inteligencia de negocios relacionadas a tendencias en envases y 
consumidores
Como hemos consignado anteriormente no se maneja información de calidad en 
cuanto a tendencias formales sobre los envases y tampoco se manejan datos de 
calidad sobre los consumidores. 

• Gestión de diseño
La débil integración del diseño a las actividades naturales de la empresa se traduce en: 
- Escasa capacidad de evaluar diseño
- Variabilidad de la calidad de servicios contratados 
- Baja capacidad de gestionar marcas y comunicación
- Inexistencia de mecanismos periódicos de evaluación de diseño.

11 Brechas detectadas
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Brechas detectadas11

• Alcance del producto
Se presenta una visión restringida del alcance del producto. En general las acciones de 
marketing y relación con el consumidor se limitan al producto primario.

• Comunicación digital 
En general la comunicación está restringida al envase. La comunicación en redes 
sociales e Internet podría ser un factor para ganar fidelidad y mejorar la relación con el 
usuario. En algunos casos hay presencia en redes pero se gestiona de forma muy 
amateur. Las empresas podrían desarrollar elementos de storytelling que generaría 
una conexión con el consumidor, aumentando la fidelidad a la marca.

• Innovación
No son empresas que tengan una política clara de innovación. Si bien presentan una 
disposición a innovar, las dinámicas propias dilatan los procesos y bajan su 
efectividad.
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• Mejorar las condiciones de información específica de diseño
Generar un Informe anual de tendencias de diseño en envases. Con mirada regional y local. 
Debería ser un informe con una fuerte impronta de diseño que de elementos para poder 
traducir las tendencias sociales y de consumo en acciones y soluciones de diseño. Un 
informe al estilo de las publicaciones de tendencia de la industria textil.
Brecha de referencia: Información e inteligencia de negocios. / Gestión de diseño

12 Acciones de mejora sugeridas

• Mejorar las capacidades de información de consumo
Realizar encuestas por sector. O encuestas ómnibus para colocar temas diversos 
Brecha de referencia: Información e inteligencia de negocios. 

• Monitoreo de marcas del sector para detectar amenazas
Realizar encuestas a consumidores, estudios de mercado o presencia en góndola para ver 
predomino de algunos sectores. ¿Indice de marcas?
Brecha de referencia: Información e inteligencia de negocios. 

• Capacitar en gestión de diseño e innovación
Realizar acciones para capacitar en gestión de diseño. Talleres, charlas, etc.  
Coordinar con actores y socios estratégicos niveles de capacitación específica.
Brecha de referencia: Gestión de diseño / innovación
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Acciones de mejora sugeridas12

• Asesoramientos para desarrollo del producto ampliado
Generar asesoramiento específico para trabajar el producto ampliado. 
Brecha de referencia: Alcance del producto/innovación

• Reforzar el concepto de experiencia en el consumo
Consultorías específicas en storytelling
Brecha de referencia: Alcance del producto

• Construcción de identidad
Realizar un estudio sectorial y talleres para determinar elementos de identidad.
Brecha de referencia: Información e inteligencia de negocios. / Gestión de 
diseño/Alcance del producto

• Procesos creativos para desarrollo de producto
Talleres sobre pensamiento creativo colectivo de forma de facilitar la creación de 
nuevos productos con una mirada global. Talleres para grupos de empresas.
Brecha de referencia: Gestión de diseño / innovación

• Aceleración de innovacion en diseño
Asesoramiento a medida para generar nuevos productos o resolver problemas 
específicos de diseño. Podrían complementarse con los talleres de procesos creativos.
Brecha de referencia: Gestión de diseño / innovación
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Acciones de mejora sugeridas12

• Generar un repositorio de casos de éxito.  
Generar videos cortos con testimoniales para difundir los casos de éxito. 
Trabajar casos mostrando el antes y después. 
Desarrollar un repositorio de casos tanto en formato video como en formato escrito. 
Brecha de referencia: Gestión de diseño / innovación

• Habilidades de comunicación digital atendiendo las escalas
Realización de talleres de habilidades básicas de Comunicación Digital. Manejo de redes 
para pymes.
Brecha de referencia: Comunicación digital / Alcance del producto

• Bienes club: Acuerdos logísticos, negociaciones con mayoristas, proveedores de 
envases, inteligencia de negocio.
Generar espacios para construir acuerdos que permitan facilitar cosas comunes.
Brecha de referencia: Competitividad general.

• Profundizar la experiencia de Diagnósticos ajustando la metodología
Ajustar puntos de la metodología con refuerzo en envases y estrategia de marca. 
Establecer mecanismos que estimulen una periodicidad o revisiones del diagnóstico.
Brecha de referencia: Gestión de diseño / innovación / Alcance del producto
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•  Brief: Documento en el que se definen las motivaciones, aspectos estratégicos, recursos 
y objetivos generales y específicos que debe cumplir un desarrollo de producto, el diseño 
de un envase, o una campaña de comunicación. Es el punto inicial para realizar un trabajo 
apoyado en una racionalidad estratégica y por fuera de los gustos personales de los 
miembros del proyecto.

• Producto primario: Es el producto esencial que cubre la necesidad básica del 
consumidor. Es la motivación funcional y primaria para consumir un determinado 
producto.

•  Producto ampliado: Elementos adicionales que acompañan a un producto esencial y que 
aumentan su valor para el cliente. Esto incluye garantías, accesorios, entregas y otros 
beneficios que atraerán a los clientes y distinguirán su oferta de la de sus competidores.

• Storytelling: Apunta a crear historias que generen una conexión emocional basada en 
uno o varios atributos de la marca. De esta manera se mejora la recordación y se genera 
un argumento organizador del discurso de la comunicación de la marca. El storytelling 
puede variar en el tiempo en función de las necesidades de comunicación de la empresa.

13 Glosario
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•  Brechas: Diferencias entre el estado actual de algún área de competencia de las
empresas y las capacidades esperadas para sostener la competitividad.

• Comunicación digital: Se entiende por comunicación digital a las diferentes acciones de
comunicación que se realizan a través de internet, utilizando los diferentes canales que 
esta permite mailing, web, presencia en redes sociales, videos etc. Se asume que es un 
entorno particular que tiene características propias relacionadas al alcance y la forma de 
comunicar.

•  Tendencias: Nos referimos a los cambios en el entorno social comercial y productivo que 
pueden implicar un cambio duradero en las prácticas habituales. Se distinguen dos niveles 
el de las prácticas sociales (cambios en las formas de alimentarse, composición de los 
núcleos familiares) y su expresión visual, estética y comunicacional. Estas ultimas son las 
que sufren modificaciones mas frecuentes mientras que las que se expresan en las 
prácticas sociales son de más largo alcance.

• Identidad: La identidad de una empresa o una institución se compone de la imagen que
generan todas las acciones que realiza un empresa al relacionarse con sus consumidores
y usuarios. La identidad corporativa es la manifestación organizada de los elementos de 
identidad de una institución para lograr un cometido comunicacional.

Glosario13
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•  Marca: Es el símbolo comercial con capacidad de ser registrado que identifica a las 
empresas y productos.

• Manual de marca: Es el instrumento que regula y define los usos de la marca.

•  Arquitectura de marca: Refiere a la estructura de relaciones entre las diferentes marcas
que trabaja una empresa. Varias marcas pueden estar subordinadas a otra, pueden ser 
respaldadas por una principal o actuar como derivativos fonéticos o visuales de otra.

•  Método 6-3-5: Es una técnica de creatividad derivada de la tormenta de ideas. A menudo 
se la conoce como la escritura de ideas e implica a un grupo de personas generando ideas 
sobre un problema o un tema específico, usando un proceso determinado.

Glosario13
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