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para la innovacion
y modernizacion de
las administraciones
publicas
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1. Introduccion

El diseno es una palanca fundamental
de innovacion con enorme potencial como
catalizador de innovacion y modernizacion
en el ambito de las administraciones publicas.



El disefio, como practica y capacidad humana, ha existido desde nuestros
origenes, habiendo aplicado esta capacidad en los mas diversos campos
de actividad. Sin embargo, ha sido soélo recientemente cuando el arte

y la ciencia del disefio se han consolidado como disciplina académica

y practica profesional.

En este proceso, la teoria y la practica del disefio han evolucionado
metodologicamente y ampliado el alcance y los ambitos de aplicacion. De esta
madurez han surgido marcos de analisis y herramientas que permiten abordar
problematicas complejas de manera sistematica, facilitando la incorporacién
estructurada de las perspectivas afectadas y poniendo de manifiesto las
posibles contradicciones, trabajando en el horizonte de un objetivo bien definido.

Como consecuencia logica, la practica del disefio ha comenzado a incorporarse
ampliamente como capacidad critica en los procesos estratégicos de
numerosas organizaciones. El sector privado ha entendido el diseno como una
herramienta imprescindible para adaptarse a la revolucion digital y al incremento
de expectativas de ciudadanos y clientes, y ha asumido con determinacioén esta
nueva y amplia interpretacion del diseno. Podemos constatar que empresas

de todos los sectores han incorporado equipos especializados en disefo para
adquirir esta capacidad y perspectiva en su direccion estratégica.

Existen también relevantes ejemplos de instituciones publicas, organismos
transnacionales y paises que han entendido el potencial del disefio e
incorporado el pensamiento desde el disefio al corazdon de sus organizaciones
y estrategias. Asi pues, debemos asumir la gran aportaciéon que el disefio puede
tener en la concepcion de los servicios publicos.

Este documento pone de manifiesto el enorme potencial que el disefio

tiene como catalizador de innovacion y modernizacion en el ambito de las
administraciones publicas. Efectivamente, al analizar las funciones estratégicas
de las administraciones publicas y cruzarlas con la oferta metodolégica y

la perspectiva del disefio, podemos observar que existe un encaje de gran
potencial aun por desarrollar.

Tenemos la fortuna de contar en Espafia con enorme talento y una importante
tradicion en el campo del disefio. Debemos poner en valor este potencial y
facilitar que la perspectiva del disefio sea reconocida como una palanca critica
para la innovacion.
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Hace ya tiempo que vivimos y trabajamos bajo

J=a @Ul a |r=ta el influjo de la cuarta revolucion facilitada por

tecnologias y conceptos como: la conectividad, el
Q || o X big data, 10T, machine learning, |a ciberseguridad,
@V@ Ul @" @ |m la inteligencia artificial, la robdtica, el blockchain...
4 O El desarrollo y la adopcién de estas ultimas
| |m d| Ul Stlr" a || tecnologias se ha convertido en un elemento
inherente a la modernidad y el progreso asi como
una capacidad imprescindible para la mejora de

la eficiencia de las organizaciones y empresas,
los mercados y la sociedad en su conjunto.

Es interesante porque...

la capacidad tecnoldgica
actual para almacenar y cruzar
informacion y la velocidad para
procesarla estan generando
nuevos modelos de negocio y
permitiendo nuevos procesos
e instituciones. Esto supone a la
RN vez un reto y una oportunidad
7> para la sociedad.
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Foto de Charles en Unsplash

Humanizacion

La innovacion y la tecnologia junto a la
colaboracion y conversacion entre distintas

disciplinas estan creando nuevas oportunidades

de desarrollo a nivel social, empresarial y
gubernamental, aplicadas en beneficio de las
personas o ciudadanos.

Es interesante porque...

poner lainnovaciény la
tecnologia al servicio de

las personas sera clave

para garantizar o, por lo
menos, contribuir a que esta
revolucion tecnoldgica esté
dirigida hacia la mejora y el
progreso de la calidad de
vida de los seres humanos.

iStockphoto. Wind turbines in Navarre (Spain) Renewable energy concept.

Sostenibilidad
Agenda 2030

Vivimos en un mundo que ha comenzado a darse
cuenta del desafio al que nos enfrentamos y

el tiempo dentro del cual debe resolver dicho
desafio. No pocas iniciativas, lideradas por
gobiernos y/u organizaciones, estan identificando
las causas detras del problema para producir
soluciones sostenibles y beneficios duraderos
para el planeta y sus habitantes.

Es interesante porque...

comprender elroly la
capacidad de la administracion
para cambiar sistemas es
fundamental, con la Agenda
2030 y los ODS como los
marcos actuales de mayor
consenso para establecer

las prioridades estratégicas

de innovacion.

¢Hacia dénde camina el mundo?



Transparencia =
Optimizacion
de recursos

En la era hiperconectada, la cadena de

valor pasa por una innovacion abierta,

por una validacién comunitaria, por una
integracion y cocreacion conjunta, desde la
corresponsabilidad de todos los actores, valores
contemporaneos que redundaran en una mayor
transparencia y optimizacion de recursos.

Es interesante porque...

las administraciones publicas
son agentes centrales en

el proceso de cocreacion

y son garantes y gestores

de importantes recursos
compartidos. En la conversacion
permanente entre sector publico
y ciudadano, es fundamental
llevar a cabo una optimizacion
en la experiencia de usuario,
que debe aspirar al concepto

de “one click”, es decir, disenar
herramientas que faciliten
cercania, altos niveles de
servicio y costes contenidos.

Foto de Thomas Drouault en Unsplash
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ReTerentes

El mundo esta cambiando deprisa. Nuevos desafios
sociales y medioambientales, aparicion de nuevas
tecnologias, cambios en los habitos, comportamientos
y creencias de la ciudadania... En un mundo
caracteristicamente volatil, incierto, complejo y
ambiguo, los retos a los que se enfrentan hoy las
organizaciones demandan métodos de analisis y accion
mas sistémicos, mas complejos, mas interdisciplinares
y mas creativos. Y las administraciones publicas no
estan al margen de estos cambios.

En multiples organizaciones, tanto publicas
como privadas, se esta adoptando de forma
creciente el diseno, y sus distintas practicas y
procesos, para abordar con éxito multitud de
problemas complejos.

A continuacion se detallan experiencias exitosas en el
ambito privado y publico en las que el diseno ha sido
parte esencial del proceso.



un antes y un despues

Maria José Jorda
Head of Digital & Customer
Experience BBVA
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Redisefo Identidad BBVA

Hace casi cinco anos que la disciplina de diseno
irrumpio con fuerza en BBVA. Lo hizo en un
momento clave, en un momento de cambio
donde la transformacion digital iba a suponer

un antes y un después en nuestras vidas. Lo

hizo para integrarse con tecnologia y negocio y
demostrar asi que las palancas de cambio no son
solo tecnoldgicas, si no que estan intimamente
relacionadas con el proceso, la creatividad y la
forma de trabajo.

Con la ayuda de lideres visionarios que siempre
han apostado por la colaboracion y la inspiracion
como bases para avanzar, BBVA comenzé su
viaje digital incorporando a su plantilla perfiles
estadounidenses experimentados en experiencia
de cliente. Trajeron una forma novedosa de
aportar valor al negocio y definir nuevas formas

Referentes

de interaccion con el cliente. Traian el disefo
como estandarte. El principio fue confuso, ya
que nadie asociaba disefio a formas de hacer
banca, pero el impulso y la determinacion de
los lideres de la organizacion consiguieron que
el disefio se convirtiera en parte vital de su
éxito. BBVA cambié su forma de trabajo, alined
sus proyectos en agendas unicas priorizadas y
comenzo a trabajar de forma agil. Esto permitio
que el disefio compartiera espacios con negocio
y tecnologia, consiguiendo resultados que han
sido reconocidos a nivel mundial (la app mévil
de BBVA ha sido elegida por tercer ano como

la mejor de Europa y una de las mejores del
mundo). Hoy, cinco afios después, el disefio

es parte integral de cualquier proyecto y no se
concibe ningun proyecto nuevo sin disenadores
desde el momento inicial.

1



GOV.UK

Coca Rivas Directora de Estrategia
v Diserio de Servicios, dxw digital
Samuel Lépez-Lago Diseriador

¢, Qué aspecto tendria una
ventanilla Unica de servicios

al ciudadano, eminentemente
digital y centrada en las
personas? Cualquier respuesta
que se hos pase por la cabeza
se acercara en formay funcion
a GOV.UK, el resultado del
esfuerzo del Gobierno del
Reino Unido para digitalizar

y someter a un proceso de
transformacion los servicios
publicos.

Nos remontamos al afio 2000, momento en

el que el Parlamento del Reino Unido aprueba

la Freedom of Information Act 2000 (Ley de
Transparencia) que regula el derecho de acceso
de los ciudadanos a la informacién en poder de
la administracion publica. La implementacion de
dicha ley derivo en la creacion en apenas dos
anos de mas de 5.000 sitios web, provocando
duplicidades en contenidos y una arquitectura de
informacion enrevesada y compleja.

La necesidad de unificar contenidos genera

la aparicion de iniciativas como Business Link

y DirectGov, primeros apuntes de servicios
digitales; si bien el salto cualitativo vendra en
2010, tras el estudio realizado por Martha Lane
(empresaria britanica fuertemente comprometida
con la tecnologia) a peticion de Francis Maude,
Ministro del Cabinet Office del Reino Unido en
aquel momento. Dicho estudio da visibilidad a la
necesidad de “empoderar y simplificar la vida de
los ciudadanos”, ofreciendo ademas una serie de
recomendaciones que apuntaban ya de manera

12
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temprana a una digitalizacién total de los servicios.
Y es asi como Maude acomete la andadura hacia la
ventanilla unica.

La implementacion

La digitalizacion de los servicios se lleva a cabo
mediante la formacioén de equipos multidisciplinares
(que recuerdan mas a los de las empresas de

base tecnoldgica que a los de la administracion
publica) y centrandose en el disefio y creacion de
contenidos necesarios para mejorar la experiencia
del ciudadano.

En enero de 2011 se lanza la primera version

alpha: un equipo formado por profesionales que
provienen del colectivo del disefno y la tecnologia
en el sector privado, que trabaja codo con codo
con los funcionarios e introduce otras maneras

de trabajo colaborativo y abierto. El equipo estaba
ubicado en un edificio gubernamental de la Cabinet
Office. El proyecto se comunica publicamente en
marzo y la web se lanza un par de meses después.
Esta rapidez es posible debido a la adopcioén de
meétodos Agile que, después de semanas en vez de
meses, permiten al equipo desarrollar un producto
minimo viable que dara lugar en el futuro a GOV.UK.

En solo doce semanas, con un reducido
presupuesto (261.000 GBP), se construyen los
cimientos de este proyecto, que a la larga ahorra
millones de libras esterlinas y mejora el acceso a
la informacion y los servicios de gobierno de los
ciudadanos del Reino Unido.

Se estima que la atencion al cliente mediante los
canales digitales supone un ahorro de 70 millones
de libras respecto a la atencion al cliente a través
de los canales tradicionales.

Instrumentos de gestion

Orbitando en torno a cuatro pilares principales:
transparencia, open data, libertad de informaciony
estadisticas, GOV.UK se centra en facilitar el acceso
a informacion relevante, encontrandose ésta
sumamente bien estructurada, desde los salarios
de los trabajadores publicos hasta indicadores
sobre el desempefio del gobierno en funcion

de sus objetivos.

Referentes



Foto Gov.uk GDS

Ademas de apoyar al ciudadano en todo tipo
de consultas (cémo aprender a conducir,
registrarse para votar o como prepararse para
el Brexit), este proyecto no consiste solo en
facilitar informacion. También llama a la accion,
un gesto que no sorprende teniendo en cuenta
su eminente orientacion hacia el disefio de
servicios y el propio sesgo de esta disciplina a
la participacion. GOV.UK es una herramienta de
participacion ciudadana que permite que los
usuarios respondan a consultas abiertas sobre
las politicas publicas de la nacion. Destacamos
su propio instrumento online de generacion de
peticiones de firmas con capacidad, incluso, de
elevar propuestas a la Camara de los Comunes
(peticiones que sumen 10.000 firmas reciben
una respuesta del gobierno; 100.000 firmas son
consideradas a debate en la Camara de

los Comunes).

Valoraciones tras la implementacion

Los servicios digitales aseguran que los usuarios
puedan interactuar con el gobierno de una
manera mas simple y eficiente, lo que supone

un ahorro de tiempo y dinero, permitiendo asi
que los empleados publicos puedan dedicarse a
tareas de mayor valor.

Si bien se detectan algunas areas de mejora
como es asegurar una multiplataforma unificada
evitando la divisiéon por departamentos,

esta plataforma, que cumplié 7 afios en

2019, ha simplificado casi 2.000 sitios web
gubernamentales y los ha combinado en uno

Referentes

solo. GOV.UK es ahora el canal de servicios publicos
y de comunicaciones en linea de confianza del
gobierno. Apoya a casi 14 millones de ciudadanos a
la semana en la busqueda de informacion y en sus
consultas hacia el gobierno.

GOV.UK marca un camino de como acercar el
servicio publico a los ciudadanos. Un camino
fundamentado en la voluntad de ayudar, la
escucha activa y la actitud de resolver problemas.
Un camino del cual podemos aprender y al cual
podemos aportar.

Los grandes beneficiarios de GOV.UK son
los ciudadanos, que pueden invertir su
tiempo de una manera mas accesible y
comoda para ellos.

Decalogo Gov.uk

1. Empieza con las necesidades del usuario,
no con las del gobierno

2. Haz menos

3. Disefia con datos

4. Trabaja duro para hacerlo simple

5. Itera. Y entonces, vuelve a iterar

6. Construye para la inclusion

7. Comprende el contexto

8. Construye servicios digitales, no webs

9. Sé coherente, no uniforme

10. Haz las cosas abiertas: hace que

las cosas sean mejores

13
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El d

iseflo: una forma Ay

Unica de entender
y resolver problemas

El aporte de los
profesionales del
diseno a cualquier reto
de las organizaciones
va mucho mas alla del
mero “embellecimiento”
de las soluciones.

El disefio, al igual que otras disciplinas
proyectuales como la arquitectura, no
se ocupa unicamente de la forma de las
cosas sino también de su funciény de
Su propaosito.

El disefio al servicio de la administracion publica

Las disciplinas de disefio nacen a mediados del siglo XIX
para determinar la forma y la funcién de los objetos
producidos en masa. Este origen hace que la concepcion
popular de la practica del disefo tienda a atribuirle una
funcion meramente estética.

Sin embargo, el aporte de los profesionales del disefo a
cualquier reto de las organizaciones va mucho mas alla del
mero “embellecimiento” de las soluciones. De hecho, muchos
de los mayores éxitos recientes tanto en la empresa privada
como en las administraciones publicas descansan en el
hallazgo de que las organizaciones alcanzan su maximo
rendimiento cuando hacen un uso intensivo del disefio y
sacan el maximo partido de sus aportes.

Foto de Alvaro Bernal en Unsplash



El diseno marca
la diferencia.

El diseho pone
alas personas
en el centro.

El diseno es
interdisciplinar.

El diseno
concilia analisis
y accion.

El diseno aporta
oficio ala forma
y la funcién de
las cosas.
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Esto es asi porque las multiples disciplinas del disefio,
desde el disefio grafico hasta el disefio de transicion
pasando por el disefio de experiencia de usuario o el
diseno de servicios, no solo aportan conocimientos
técnicos especificos para una gran variedad de problemas,
sino que tienden a abordar estos problemas con unas
actitudes muy caracteristicas que marcan la diferencia.

Las decisiones de disefio se fundamentan siempre

en la comprension de la percepcion, la conducta y la
cultura humanas. Esto imparte a todos los proyectos de
disefo una caracteristica orientacion a las personas, que
favorece el éxito de cualquier solucion cuya efectividad
depende de la conducta de los individuos.

Los procesos de disefo bien realizados incorporan
siempre el ultimo conocimiento experto disponible
sobre el problema en cuestién y moderan e integran las
aportaciones de areas de conocimiento muy dispares,
incluso aunque eso suponga enfrentar y conciliar puntos
de vista estancos o incluso contradictorios. Esto es de
especial ayuda en el abordaje de problemas sistémicos
complejos en los que confluyen distintos puntos

de vista (conocidos en politicas publicas como
“problemas impios”).

En disefio, las conjeturas de solucion se utilizan para
entender mejor un problema. En los equipos mas
avanzados, profesionales del disefio y de la investigacion
social trabajan cooperativamente de modo que el estudio
de un problema, y la formulacion de posibles soluciones
para el mismo, se integran en una unica actividad. Esto
hace que los profesionales del disefio ayuden a los
equipos de expertos a que las discusiones resulten
pronto en soluciones efectivas, sin caer en la “paralisis
por el analisis”.

Cada disciplina de disefio aporta destrezas y
sensibilidades especificas que permiten equilibrar el
atractivo en la forma con la eficacia y eficiencia en la
funcion. Esto contribuye a que las soluciones sean viables
y técnicamente factibles, economicamente viables, y
también humanamente deseables para los usuarios
finales y demas partes implicadas.

El disefio al servicio de la administracion publica
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La versatilidad y
madurez de la "ciencia"
del diseno hacen que
esta disciplina sea de
gran potencial en el
abordaje del tipo de
problemas complejos
y con intereses
contrapuestos a los
que se enfrentan la
administraciones
publicas.

El disefio al servicio de la administracion publica

racion

En multiples organismos supranacionales, nacionales,
regionales y locales, se ha entendido el potencial del
disefio para la funcion publica. Distintas disciplinas del
disefio han prestado una ayuda relevante en todas las
funciones de la administracién, permitiendo alcanzar
objetivos con mayor cumplimiento de los principios de
eficacia, eficiencia, transparencia, inclusion, igualdad y
sostenibilidad.

En las actividades de analisis estratégico y planificacion e
inteligencia competitiva, perspectivas como la del disefio
estratégico y el disefio de transicion ayudan a entender la

profundidad de los cambios del entorno y a establecer los
mecanismos para cooperar eficientemente con el resto de
agentes civiles.

En la formulacién y elaboracidn de politicas y normas, de
nuevo disciplinas como el disefio estratégico y el disefio
de transicion contribuyen a conducir de forma productiva,
creativa y constructiva el dialogo con los distintos
agentes implicados, y a anticipar los posibles efectos
emergentes de los cambios normativos. Por su parte,

el diseno conductual puede ayudar a evitar el exceso
normativo disponiendo en el entorno aquellos elementos
que estimulan y maximizan las conductas deseadas, en
ocasiones mas eficazmente que imponiendo normas.

En la gestion y coordinacion de recursos, sistemas,
tecnologias de informacion y procesos, disciplinas
como el disefo organizacional, el disefio de servicios,

el disefo de experiencia de usuario y el disefio de
experiencia de empleado contribuyen a optimizar el uso
de recursos, minimizando la necesidad de formacion a
personal, disminuyendo el tiempo de realizacion de las
tareas, reduciendo la tasa de errores y la complejidad de
su resolucion, optimizando el uso de los espacios y los
equipamientos, y generando entornos fisicos y humanos
que mejoran el bienestar y el desarrollo de

los trabajadores.

17



Una adecuada
incorporacion del
diseno en todos los
ordenes de la funcion
publica es una de las
medidas mas eficaces
para transformar las
administraciones

en organizaciones
mas orientadas ala
ciudadania

18

En las funciones de relacion con el ciudadano, servicio

al ciudadano, y participacion ciudadana, el disefio pone

al ciudadano en el centro de la concepcion de servicios

y canales desde una perspectiva integral. Especialidades
como el disefio de servicios, el disefio de experiencia de
usuario, y el disefio grafico y editorial permiten ofrecer al
ciudadano soluciones a la medida de sus necesidades,
expectativas, habitos, modelos mentales y contexto de uso,
evitando trasladarles innecesariamente las complejidades
internas de la administracion. Esto permite mejorar la

tasa de éxito en la realizacién de los tramites, disminuir

el tiempo empleado en los mismos, aumentar la tasa de
uso de canales electronicos que suponen menor coste de
atencion, aumentar la tasa de involucracioén del publico

en las iniciativas de participacion ciudadana, mejorar la
accesibilidad y la inclusion en todas las iniciativas y mejorar
la satisfaccion del ciudadano.

En la funcién de evaluacidn, transparencia y rendicion de
cuentas, el disefio de informacion, el disefio de experiencia
de usuario, y el disefio grafico y editorial estan ayudando

a construir sistemas que facilitan la accesibilidad y

difusion de datos y también facilitan la interpretacion de
grandes conjuntos de datos cuantitativos por parte de los
ciudadanos, la sociedad civil y los propios funcionarios.

En el campo de las relaciones intergubernamentales

y la colaboracién con otros colectivos e instituciones,
disciplinas como el disefio estratégico y organizativo y

el disefo de transicion ayudan a maximizar la eficacia

del dialogo y la cooperacion entre distintos agentes
promoviendo la resolucion creativa de problemas en
equipos interdisciplinares y asi asegurando que las
iniciativas de colaboracion incorporen las perspectivas,
requerimientos y perspectiva de los agentes involucrados.

Finalmente, en las iniciativas de comunicacién interna

y externa, el disefio grafico y editorial, el disefio de
informacion, el disefio de marca y el disefio de experiencia
de usuario aseguran que los interlocutores de las
comunicaciones encuentren de forma efectiva, eficiente y
satisfactoria los contenidos que buscan, que los contenidos
de la comunicacion sean estructurados, legibles, atractivos
y persuasivos, y que ciudadanos y funcionarios perciban

a las distintas instancias de las administraciones como un
sujeto unico, coherente y dotado de objetivos y valores.

El disefio al servicio de la administracion publica



JEsta tu equipo
aprovechando todo
el potencial del disefo?

Si es cierto que los profesionales del disefio son
capaces de tantas cosas, como es que en tantas
organizaciones donde se contrata a disefadores, los
resultados son tan limitados? Las respuestas a esta
pregunta son multiples, pero muchas de ellas pasan
por un uso poco maduro del diseno por parte de
algunas organizaciones.

En efecto, existe un amplio consenso en torno a la
idea de que una organizacion puede ser evaluada de
acuerdo con el grado de madurez con el que integra
las disciplinas del disefio en sus practicas. Estos
grados de madurez suelen describirse asi:

Diseno como
proceso

Una organizacion
también puede utilizar

Diseﬁo como el disefio en el ciclo
completo de la vida del

capa formal proyecto, empezando

o) estética por la propia definicion

de objetivos, la
captacion de requisitos,
la eleccidon de medios
materiales, la definicion
de procesos, la toma
de decisiones o la
construccién de
artefactos.

La organizacion
puede utilizar el
disefo unicamente

en una etapa tardia
del proyecto y con

el solo propdsito

de “embellecer”

la intervencion, el
producto o el servicio.

Sin diseno

En su etapa menos
evolucionada, una
organizacion puede no
valerse del disefio en
absoluto.

Diseiio como
estrategia

Y, como forma mas
evolucionada de

usar el diseno, una
organizacion puede
incorporar esta
practica a los sistemas
de gobierno de la
organizacion para que,
con su caracteristica
forma de detectar,
enmarcar y resolver
los problemas, ayude
a definir una estrategia
optima.

Estos cuatro niveles de madurez se dan en todo tipo de equipos, y existen numerosas
evidencias de que aquellas organizaciones que alcanzan niveles mas avanzados de madurez
en el uso del disefo, alcanzan de forma mas eficiente sus objetivos. En este sentido, las

administraciones publicas no son una excepcion.

El disefio al servicio de la administracion publica



Cinco grandes cosas 4d
que el disefio puede
hacer por ti
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El disefo, en definitiva,
contribuye a una mejor
ejecucion de todas las
funciones de la administracién
publica porque:

01.

02.

03.

04.

05.

El disefio al servicio de la administracion publica

Ayuda a entender los cambios
y extraer conocimiento de la
informacidn, especialmente en
los contextos particularmente
complejos de interaccidén
publico-privada propios de

las administraciones.

Facilita una cooperacion mas
eficaz en todos los niveles,
tanto entre distintas instancias
de la administracion como

con el resto de actores de la
sociedad civil.

Habilita la creacion de
procesos mas eficaces,
eficientes, accesibles

e inclusivos, tanto para
funcionarios como para
ciudadanos.

Contribuye a influir
estratégicamente sobre

las conductas tanto de los
trabajadores publicos como
de la ciudadania.

Es capaz de disponer objetos,
contenidos, comportamientos,
sistemas, entornos y
experiencias que mejoran

el bienestar, la satisfaccion

y la implicacidon de todas las
personas implicadas en una
accion publica.
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El disefho puede asistir a
todas las funciones de la
administracion publica

Analisis estratégico Formulaciény
y planificacion elaboracion de
politicas y normas

&

ara,

Gestion y coordinacion Relaciodn, servicio Evaluacion,
de recursos, sistemas y participacion transparenciay
y procesos ciudadana rendicion de cuentas

Relaciones Comunicacioén
intergubernamentales interna y externa
y relacion institucional
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iseno ayuda...

Facilitando la
cooperacion

Permitiendo entender
situaciones complejas

Sintetiza visualmente
conceptos y facilita la
adopcion de conductas

Creando experiencias
que mejoran la vida de
las personas

Definiendo procesos
mas eficaces, eficientes,
accesibles e inclusivos
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Casos de éxito
de la Administracion
General del Estado

El aprovechamiento de las distintas disciplinas
del diseno en la funcion publica es hoy una
realidad desigual. En materia de incorporacion
del diseno en los procesos y planes estratégicos
de las administraciones, un numero creciente de
casos de éxito convive con escenarios de corte
mas clasico donde la adopcion plena del diseino,
especialmente en sus practicas mas recientes,
se enfrenta a barreras normativas, culturales y
de composicion de equipos.

En las préximas paginas ofrecemos algunos
ejemplos de este variado paisaje.
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Plan Retorno.

Un pais para volver.

El proyecto “Plan Retorno.
Un pais para volver”,
impulsado por la Secretaria
de Estado de Migraciones,

es un programa de ayuda a
emigrantes que abandonaron
Espana en época de crisis y
ahora han decidido volver
para establecerse aqui

de nuevo.

La Secretaria de Estado de Migraciones,
perteneciente al Ministerio de Trabajo,
Migraciones y Seguridad Social, impulsa este plan
con un presupuesto total de 24.209.400 euros,
con la prevision de que 12.389.400 euros se
invertirian en 2019 y 11.820.000 euros, en 2020.

El programa se basa en un plan de apoyo a nivel
personal y profesional para individuos, familias o
empresas, tanto del sector publico como privado.

La idea es identificar las oportunidades laborales,
apoyar el emprendimiento y conectar a las
personas retornadas con empresas del pais.

En este sentido, se pretende conseguir una
integracion total tanto a nivel profesional como
social, ya que también se incluye la promocién
del acceso a una vivienda. Ademas, pretende ser
un nexo de unién entre personas afectadas por la
migracién que deseen intercambiar experiencias
y apoyarse mutuamente.

Casos de éxito de la Administracion General del Estado

El talento emigrado durante la época de crisis
es bienvenido de nuevo en la actual época
politica y financiera del pais. Los emigrantes
retornados suponen una inmensa ventaja a nivel
de experiencia y conocimientos.

El plan recoge cincuenta medidas impulsadas
por diez ministerios diferentes. Estas medidas
requieren de la cooperacion institucional de

las comunidades autbnomas - muchas de las
cuales también estan desarrollando politicas con
este fin - y de los ayuntamientos. Ademas, se
unen al proyecto asociaciones de emigrantes y
retornados, asi como la patronal y los sindicatos.

Se implementaran dos servicios basicos en una
plataforma tecnolodgica: la ventanilla unica del
retorno y el servicio de mediacién laboral. En
ellos se podran encontrar distintos formularios
para cada necesidad, tanto la de los retornados
como la de las empresas. Existiran, entre otros
servicios, un registro de personas retornadas,
una bolsa de empleo y un mapa de la comunidad
de retornados.

Desde julio a diciembre de 2019 se ha trabajado
en un programa piloto para el retorno de 100
emigrantes. Como resultado, 19 emigrantes han
retornado y con 73 se esta trabajando en la
mediacioén laboral, destacandose la importancia
del emprendimiento como férmula del retorno,
ya que se han evaluado 116 proyectos, en los que
en 9 de ellos se esta realizando un seguimiento
de tutorizacién y acompanamiento. Por otro
lado, a finales de diciembre, con presupuesto del
Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE), se ha
contratado a 20 trabajadores para que atiendan
de manera personalizada las demandas de

los emigrantes.
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Por parte de la Administracion Publica, los
agentes sociales y las empresas, se han
disefado diversas iniciativas que involucren de
forma activa a los agentes protagonistas del
plan en distintos formatos:

Talleres participativos

de hasta 12 personas con
dinamicas que faciliten la
integracion laboral. Estaran
compuestos por personas
retornadas y empresas,

asi como por expertos en
recursos humanos.

Panel de trabajo en el proceso de cocreacion del Plan Retorno.

26

Encuentros abiertos

con emigrantes, en los que
representantes de la Secretaria
de Estado de Migraciones se
sentaran cara a cara con un
grupo amplio de personas para
escuchar sus preocupaciones.

Encuestas realizadas
a personas retornadas,
emigrantes y empresas.

Trabajo de campo para
identificar recursos disponibles
en la Administracion Publica
relevantes para la puesta

en marcha del Plan

de Retorno a Espana.

:Donde te gustaria volver" |

Usa un punto de color para indicarlo.

B P T Y YTYVU T Y —
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Coordinacion
institucional

con Comunidades
Autonomas.

Participacion de
los agentes sociales:
CEOE-CEPYME

y sindicatos.

Cada medida responde a una necesidad
detectada en la fase de investigacion, a un recurso
identificado en el trabajo de campo. Los talleres
en el exterior celebrados en Londres y Berlin
fueron muy utiles para identificar las necesidades
y barreras al retorno de emigrantes con diversidad
de perfiles. Ademas, sirvieron como espacios de
encuentro para la reflexion colectiva en los que los
emigrantes compartieron inquietudes comunes,

lo que les ayuda a sentirse menos aislados en su
experiencia de emigracion.

Otro colectivo de especial relevancia para la
viabilidad del plan son las empresas, que por
ello también han participado en este proceso de
disefio en el que les transmitimos que uno de los
objetivos principales del Plan de Retorno a Espana
es conectarles con profesionales espafnoles que
quieren volver. Por su parte, reclamaron apoyo
con los trémites administrativos y la instalacion
en Espana de nuestros emigrantes, porque les
facilitaria mucho la contratacion y la
incorporacion posterior.

Casos de éxito de la Administracion General del Estado

Panel de trabajo en el proceso de cocreacién del Plan Retorno.

En la investigacion se ha detectado una carencia
de comunicaciéon y una desconexion entre las
expectativas y necesidades de las empresas y las
de los emigrantes que quieren volver. Un déficit que
influye negativamente en los procesos de seleccion
y limita las posibilidades de retorno. Por eso, tanto
empresas como emigrantes demandan espacios
de encuentro y herramientas utiles para mejorar
esa comunicacion, equilibrar las expectativas y
necesidades, y facilitar la contratacion.

Un apoyo esencial a esta iniciativa vino de parte
de “Volvemos.org”, creada en 2016 por ciudadanos
espafoles emigrados a Alemania y que regresaron
a Espafa tras unos afos viviendo en el extranjero.
Su objetivo es facilitar el retorno de talento a
nuestro pais y generar oportunidades para que las
personas emigradas puedan volver y desarrollar su
potencial profesional y su proyecto vital en Espafa.
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https://Volvemos.org

Enisa (ii.)

El equipo de Promocion y Comunicacion El objetivo era dotar a Enisa
de Enisa (Empresa Nacional de Innovacion H H

SME, S.A)) encargo un proyecto integral de _de upa identidad gIObaI’
comunicacion de su marca. Enisa pertenece al Imp|ICIta en cada uno de

Ministerio de Inglustri_a', Comercioy Turismq y, en sus elementos y acciones

concreto, a la Direccion General de Industria y Y

de la Pequefia y Mediana Empresa. de comunicacion. Esta
identidad estaria modulada
segun las caracteristicas del
ecosistema emprendedor y
seria capaz de proyectar los
valores de la empresa, asi
como de mostrar su visiony

permitir identificar su mision.

| |
enisa @

con el emprendimiento
innovador '

zzzzzz

“Distintos elementos de Branding de Enisa”
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Para la puesta en marcha del proyecto se
publico una licitacion publica bajo el nombre
“Contratacion de servicios: proyecto integral de
comunicacion de Enisa” y con numero 16/2016,
por un importe maximo de 75.000€ + IVA.

El proyecto se adjudic6 a la agencia Erretres,
que presupuesto el trabajo en 60.950,00€.

Esta consultora de marca y transformacion
digital presento una oferta econémica muy
competitiva en la que se evidenciaba el buen
entendimiento del objeto de la contratacion.

El equipo de Erretres, multidisciplinar y con
amplia experiencia en proyectos similares, supo
captar las particularidades del objeto y hacer un
planteamiento factible, ilusionante y adaptado a
las necesidades requeridas.

Los retos y objetivos marcados al abordar el
proyecto fueron dibujandose y transformandose
en imagenes, palabras y sonidos hasta dar
sentido al relato que cuenta lo que es y lo que
quiere ser Enisa.

Los colores corporativos vivos, las imagenes

de personas y la limpieza de los lienzos reflejan
energia, cercania y transparencia, valores

sobre los que se ha construido la marca Enisa.
Actualmente, los diferentes elementos de
comunicacion se rigen por las mismas pautas, lo
que fortalece la imagen de marca de la entidad.
En este sentido, el equipo de Erretres interiorizd
de manera orgénica el cambio y, de esta manera,
sus trabajadores se convirtieron en los mejores
embajadores de la marca Enisa.

“La marca es el reflejo de lo que somos

y, como tal, evolucionara a la vez que

lo hagamos nosotros. El dia que no nos
represente, perdera toda su fuerza, por lo
que deberemos estar atentos a los cambios
y a la aplicacion de posibles mejoras y
avances para cuidar nuestro mayor valor,
nuestra reputacion; en definitiva, nuestra
esencia.”

H=m=— C H=m=— C Fi==— C
Conel Innovemos Emprendedores
[ ] £
emprendimiento juntos bienvenidos
[ ]
Innovador La cultura de la innovacion: clave Impu ol talento | dor con
— —— en el crecimiento y la competitividad financlacién a medida para cada empresa
con pateml:ial .de transformacion qn; __da At teliclo eniNesariz)
quieran impulsar sus proyectos :",\,

“Distintos elementos de Branding de Enisa”
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enisa

www.enisa.es

enisa

wWwwenisaes

f\’
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Iniciativas
cercanas

Foto por Perchek Industrie en Unsplash
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AYUNTAMIENTO
DE MADRID

. VALENCIA

CAPITAL MUNDIAL
DEL DISENO 2022

PORTUGAL:
MAS CERCA,
MAS LEJOS

PLATAFORMA
DE DISENO PUBLICO
DE MURCIA
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Ayuntamiento
de Madrid

Nacho Padilla
Ex Director Creativo del
Ayuntamiento de Madrid

Profesionalizacion,
transparencia y resultados
en la comunicacion de los
servicios publicos.

El porcentaje de la ciudadania que se informa

de los servicios del consistorio a través de las
campafas municipales del Ayuntamiento de
Madrid ha pasado de un 3,5% en 2014 a un 13,2%
en 2019 - segun la Encuesta de Calidad de Vida
y Satisfaccion con los Servicios Publicos en la
Ciudad de Madrid.

El proceso mediante el cual esto ha sido posible
pasa por la profesionalizacion y transparencia en
la contratacion, tanto de los servicios de disefo
grafico y creatividad como de los planes de

compra de medios en el Ayuntamiento de Madrid.

Por un lado esta la creacion del Acuerdo Marco
de Creatividad y Disefio Grafico del Ayuntamiento
de Madrid, un proceso de contratacion mediante
el cual se acaba con la enorme cantidad de
contratos menores con la que se resolvia esta
partida, con la inadecuada denominacién

de “estudios técnicos” que no permitia una
trazabilidad del gasto y con el intrusismo
profesional -y, por tanto, descenso de calidad y
de consecucion de objetivos - que suponia que

Iniciativas cercanas

estos servicios se encargaran dentro
de paquetes de contratacion a proveedores
de muy diversas ramas.

El Acuerdo Marco se disefa con el objetivo de
captar el mayor talento del mercado, seguir las
pautas que establecen todas las asociaciones del
sector, tanto nacional como internacionalmente

- esto es: profesionalizacion del jurado, acabar
con el trabajo especulativo, valoracion de la
propuesta técnica sobre la econdmica - y con los
principios de justicia, equidad, transparencia y no
discriminacion de la Ley de Contratacion Publica.

En cuanto a la difusion de las campanias, se
actualizo6 el contrato de servicios anterior por un
Acuerdo Marco para ganar en flexibilidad en la
gestion de las casuisticas de cada campana y se
actualizé la forma de contratacion, pasando de
descuentos por medio a la forma real de compra
en el mercado de cada soporte. La inversion en
medios se realiza en base a criterios de audiencia,
afinidad y eficacia en coste y en funcion de

los datos de audiencia proporcionados por las
fuentes oficiales del mercado, adaptado al publico
objetivo de cada campafa. Por otro lado se
aplican unos criterios de transparencia pioneros
en la administracion, publicando los datos de
inversion por soporte de forma abierta, proactiva
y continuada.

En cuanto a la politica de recursos humanos
dentro de la propia administracion, se ha contado
con responsables con amplia y reconocida
experiencia tanto en el ambito de la creatividad
publicitaria como en la estrategia de medios.






La profesionalizacién y MQDRIDK

transparencia en la contratacion 2047
de los servicios de diseno grafico
y creatividad en el Ayuntamiento
de Madrid ha provocado en

un plazo relativamente corto
resultados tangibles en términos
de percepcion, notoriedad

y resultados.

LA LIBERTAD ES
EL ORGULLO DE MADRID

3
~
)
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ORGULLO. Koln Studio para el Ayuntamiento de Madrid.

Se ha puesto como objetivo el cumplimiento
exhaustivo de la Ley de Contratacién

Publica, la Ley de Publicidad Institucional y

el alineamiento con las recomendaciones
historicas del sector. Se han profesionalizado
totalmente los jurados responsables del
proceso de seleccion, los proveedores

del servicio y los puestos de responsabilidad
en el Ayuntamiento tanto en creatividad como
en estrategia de medios.

veranos =.villa
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sanisidro.madrid.es & MADRID veranosdelavilla.madrid.es ml MADR'D

SAN ISIDRO. Mercedes DeBellard para el Ayuntamiento de Madrid. VERANOS DE LA VILLA. Micol Talso / Nuria Urculo
para el Ayuntamiento de Madrid.
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Valencia Capital

Mund
2022

Xavi Calvo y Pau Rausell
Directores Estratégicos de la candidatura de Valéncia
Capital Mundial del Diserio 2022

En septiembre de 2019 la World Design
Organization (WDO) escogia la candidatura de
Valéncia para convertirse en Capital Mundial del
Disefio 2022. Un suefio puesto en marcha un
par de afios antes por un grupo de disefiadores
y empresarios constituyo la iniciativa privada
Associacio Valencia Capital del Disseny,

que cristalizo gracias a la labor conjunta de
instituciones y el Gobierno Valenciano. Era

una apuesta por el amor propio, por confiar en
nuestras fortalezas tan ligadas a la creatividad y
tan admiradas desde fuera, y era hora de mover
el foco ligeramente.

Echando la vista atras en este proyecto, el mantra
que mas repetimos es que no solo estdbamos
gestando un evento, sino activando un proceso.
No se trataba unicamente de conseguir la
capitalidad, sino también, de tener objetivos

en paralelo a largo plazo. Estos pasaban por
aprovechar el disenio como herramienta de
generacion de capacidades para la innovacion en
entornos urbanos, a fin de resolver problemas vy,
siendo ambiciosos, propiciar cambios sistémicos.
En definitiva, queriamos conseguir una ciudad
mejor a través del diseno. Y Valéncia, asi como
todo el territorio de la Comunitat Valenciana,
contaba ya con unos potentes recursos ligados
al disefio, con equipos humanos dispuestos

y capaces, con unas instituciones publicas
comprometidas, con unos agentes privados
dispuestos a implicarse y con las infraestructuras
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ial del Disefio

(i)

El éxito de la candidatura
ha sido el resultado de una
suma virtuosa de agentes
privados y publicos junto
a la colaboracion de todo
el ecosistema del diseno
valenciano.

adecuadas para desarrollar la candidatura a
Capital Mundial del Disefio. Sin duda, era el
momento.

En este sentido, tomamos como punto de partida
la Declaracion de Diseno de Montréal de 2017, que
destacaba la funcion del disefio como facilitador
del cambio y motor de innovacion y competencia
en las ciudades como base para mejorar el
entorno y la calidad de vida de las personas.

Y en este camino para lograr comunidades

mas prosperas, entendimos el reconocimiento
otorgado a Valéncia por la WDO (organizacion no
gubernamental internacional que lleva sesenta
afos dedicada a promover la profesién del
diseno). Este galardon se entrega cada dos afos.
El reconocimiento a Valéncia se fundamenta en
el uso que esta ciudad hace del disefio como

hilo conductor del desarrollo econdémico, social y
cultural. Esto ha de ser el gran legado de disefio
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que florezca, se prolongue y permanezca después
de que concluya el afo de la capitalidad; un

2022 en el que seremos capital del disefio a nivel
mundial desde la Comunitat Valenciana, capital
desde Espana y queremos ser también el altavoz
del Mediterraneo.

Respecto a la parte didactica, habiamos planteado
la candidatura como un proceso de prototipado

y de prueba y error para la incorporacion
normalizada de las politicas de disefio en el
ambito de las politicas publicas, con la intencion
de que irradiasen desde la ciudad de Valéncia a
otros municipios y a otros niveles de gobierno.

Las administraciones publicas han conseguido
ser permeables al diseno gracias a un discurso de
las bondades con las que se mejora la economia
o los servicios a la ciudadania, sin olvidar el
importante factor cultural que es en si el disefio.
Esto ha llevado a unas buenas practicas de
diseno en la administracién valenciana, como la
protocolizacion de las “Llamadas a Proyecto”, que
profesionalizan los encargos y han erradicado en
practicamente un par de afnos las convocatorias
especulativas y los concursos no remunerados.

El paso siguiente es que el disefio esté presente
dentro de la administracion, y al mas alto nivel. Las
empresas de éxito a través de la gestion del diseho
no cuentan con departamentos de disefo aislados,
sino que lo incluyen desde la direccion, y llevando la
formula a la administracion. ¢Por qué no un consejo
de disefio como 6rgano centralizado y consultivo
para poner en marcha estrategias de disefio para
ciudades, a nivel autondmico o estatal?

Las administraciones
publicas han conseguido
ser permeables al diseno
gracias a un discurso de las
bondades con las que se
mejora la economia o los
servicios a la ciudadania,
sin olvidar el importante
factor cultural que es en

si el diseno.

Disefio Iban Ramon
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Portugal: mas (iii.)
cerca, mas lejos

Carlos Sagrado
Diseriador de Producto
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En 2016 el laboratorio de experimentacion para
la administracién publica LabX se convirtio

en la apuesta de Portugal por la mejora de los
servicios publicos centrados en el usuario.

Hablar de Portugal hoy es hacerlo de uno
de los escenarios mas interesantes del
panorama europeo préximo.

Si bien es cierto que en la ultima década el pais
ha sufrido una de las situaciones econdmicas y
financieras mas duras desde la Revolucion de
los Claveles, también lo es que ha conseguido
poner en marcha un proceso de reinvencion
especialmente ilusionante y espejo para muchas
economias del continente.

Superado un rescate de mas de tres afos, a
finales de 2014 la busqueda de nuevos entornos
de innovacion y fondos para el desarrollo dio
lugar a la iniciativa Portugal Inovagao Social
dentro del programa Portugal 2020. Esto
permitié la captacion de importantes fondos
estructurales para el desarrollo de la innovacion
social en el marco de la agenda 2014-2020, y
convirtio al pais en referencia europea en

este campo.
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La apuesta por la innovacion llegé también al
sector publico y en 2016 se puso en marcha
LabX, un laboratorio de experimentacion para

la administracién publica conectado a otros

ya presentes en algunos paises de la Union
Europea (Mindlab en Dinamarca, Helsinki Design
Lab en Finlandia, Government Digital Service

en Reino Unido o Team per la Trasformazione
Digitale en ltalia) alrededor del Lab Connections.
Este proyecto piloto esta abierto a funcionarios
y técnicos, asi como a los propios usuariosy,

a través del disefio de servicios se investigan,
proponen, prototipan y prueban aquellas
propuestas que mejoraran los servicios
publicos y, por ende, la vida de los ciudadanos.

Este cambio de enfoque por parte del Gobierno
de Portugal con el disefio de servicios y
centrado en el usuario tiene posiblemente

algo que ver con unos datos al cierre de 2018
(PIB, paro o déficit publico) que invitan a seguir
creyendo. Y no parece, por las circunstancias, un
mal ejemplo a tener en cuenta y seguir de cerca.

Portugal ha sabido
reinventarse a través del
diseno de una manera
ilusionante.
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SDA (iv.)
Servicios Digitales de Aragon
Gobierno de Aragén

Maria Eugenia Diaz Calvo
Consejera de Ciencia, Universidad y Sociedad del Conocimiento

Sesion de codisefo. Personas responsables de la atencion a personas usuarias en diferentes canales, telematicos y presenciales. Abajo, detalle de la sesion
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La mision de SDA es mejorar la experiencia de
las personas cuando usan los servicios publicos
del Gobierno de Aragon mediante las
tecnologias y el disefio. Es decir, favorecer que
la ciudadania utilice los servicios digitales y se
relacione mas y mejor con la administracién por
via telematica o como cada persona decida, a la
vez que se ayuda al personal de la
administracion a prestar servicios de mayor
calidad.

El Gobierno de Aragon ha incorporado
progresivamente el disefo en sus tramites y
servicios a través de sus planes de
administracion electronica; desde 2018, y
especialmente mediante el Plan de Servicios
Digitales 2022-2026 ha hecho explicita su
voluntad de situar a las personas el centro de la
actividad y afianzar las metodologias de trabajo
basadas en el disefio de servicios.

Un buen indicador de los logros alcanzados
gracias a este enfoque es el crecimiento de la
tramitacion digital gracias a la creacion de un
producto digital con una interfaz facil de usar,
segura, con informacion util y contextualizada.
En 2022 ha conseguido registrar hasta 25.000
solicitudes al mes, multiplicando por 25 su uso
en 2 anos. Otros hitos destacables son la
publicacion del primer Sistema de Disefio de
una administracion espanola o el rediseno de
principio a fin de numerosos servicios publicos
en areas tan variadas como las ayudas a la
cooperacion, los tributos, el transporte escolar
o el emprendimiento por citar algunos.

il
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Equipo SDA - Servicios Digitales de Aragon

Iniciativas cercanas

Principios del diseno
centrado en el usuario
aplicados a los servicios
publicos

En SDA nos esforzamos por comunicar y
afianzar nuestra metodologia basada en la
filosofia del disefio centrado en la persona
usuaria, que integra conceptos de Design
Thinking y del proceso del Doble Diamante del
Design Council, en todas nuestras acciones.

Lo mismo ocurre con nuestros principios:
construimos servicios de principio a fin, en lugar
de tramites aislados, porque asi los concibe y los
necesita la ciudadania. Involucramos a las
personas usuarias a lo largo de todo el proceso
de disefo, tanto de servicios como de
herramientas, como actores participes en la
generacion y validacion de ideas.

Trabajamos en equipos multidisciplinares que
enriquecen los proyectos, con unared de
colaboradores y perfiles expertos en tecnologia,
disefio y datos. Iteramos con frecuencia,
testeando las soluciones y convirtiendo los fallos
en aprendizajes... Nuestros principios y
metodologias de trabajo parten de lo digital,
pero trascienden las pantallas.

Queremos ser el impulso para que el Gobierno
de Aragon sea una organizacion reconocida por
poner a las personas en el centro de su actividad
a través de la tecnologia y el disefo.
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Por tanto...
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Vivimos tiempos de enormes
cambios derivados de la gran
transformacion tecnologica

El sector publico y sus
administraciones no son
ajenas al impacto de estas
transformaciones

Las expectativas y
necesidades de nivel de
servicio, transparencia

y eficiencia son cada vez
mayores

Por tanto...



Por tanto...

El potencial del diseno como
herramienta practica para la
innovacion y la humanizacion
de la tecnologia es reconocido
y validado por todo tipo de
organizaciones publicas

y privadas

Las diversas disciplinas
del diseno pueden contribuir

de manera decisiva a la mejora,

la innovaciéon y modernizacion
de las administraciones

y los servicios publicos,
optimizando recursos,
gestionando contradicciones
y poniendo a los ciudadanos
(v funcionarios) en el centro
de toda la operativa

4
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Este grupo de trabajo nace mixto desde

el primer momento, siendo sus integrantes
disenadoras/es y empleadas/os del Ministerio
de Ciencia e Innovacion. En el desarrollo del
mismo hemos trabajado con las herramientas
propias del disefo, haciendo hincapié en la
co-creacion, creando dinamicas con
resultados enriquecedores gracias

al conocimiento compartido. Hemos
interaccionado con otras administraciones
publicas, empresas y organizaciones.

La participacion del grupo se ha establecido

en modo think tank: grandes ideas, pequenos
gestos, sobre todo a las disefadoras/es.
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