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SUPERNOVAS DE LA MODA

Adrian Lebendiker
Director General
Centro Metropolitano de Disefo

Historicamente las empresas ligadas a la moda en nuestro pais han tenido, tanto
como los consumidores, los ojos puestos en las Ultimas tendencias internaciona-
les (basicamente europeas) como fuente de su produccién y oferta de productos.
Sin embargo, basta recorrer algunos corredores comerciales de Buenos Aires,
para reconocer un cambio significativo a favor de la diversidad de propuestas
asentadas en disefios con una fuerte impronta local, firmados por sus respectivos
autores. Este deslizamiento hacia la moda con diseno y marca de autor, es relati-
vamente nuevo y se ha convertido en una caracteristica distintiva del panorama
comercial de Buenos Aires respecto de otras ciudades de América Latina.

Fundamentalmente motorizado por las nuevas camadas de profesionales egresa-
dos de las carreras de disefio tanto de la UBA como de algunas universidades pri-
vadas, este movimiento de emprendedores de la moda, ha sabido capitalizar la
experiencia de sus antecesores inmediatos, quienes supieron construir una cons-
telacion de marcas de indumentaria que cambiaron el paisaje del mercado inter-
no de la moda alla por los afos 80.

Apalancados por familias empresarias, redes propias o institucionales, o simple-
mente con el Unico deseo de ver en alguna revista o cliente el modelo concebido
en su taller, los nuevos emprendimientos de moda brotaron paraddjicamente en
medio de un campo repleto de empresas fundidas y de una industria textil en
pleno retroceso.

No obstante ello, la creatividad, la abnegacién que suplié la falta de recursos, y
una vuelta de vista a los valores propios estimulada por la crisis del 2001, fueron
los ingredientes de un caldo que poco a poco transformd a un barrio como
Palermo en una feria permanente de lo nuevo de la produccion local imponiendo
su estética ecléctica y personal, tomando posiciones en revistas, desfiles y even-
tos, y haciendo de Buenos Aires una ciudad del diseino a los ojos de la UNESCO.



Observado mdas como fendmeno socioldgico que econdmico, el nuevo disefio de
moda porteno, no ha podido sacar hasta el momento credenciales habilitantes en
los foros y papers econémicos. Sin embargo la prensa, las cdmaras empresarias
y las instituciones publicas hablan, analizan y gestionan sobre el tema, dando
cuenta de esta novedad hasta ahora muy poco procesada por la academia.

Es por ello que esta investigacién realizada por Hugo Kantis y Sergio Drucaroff, a
partir de un subsidio del Fondo de Cultura del Gobierno de la Ciudad y publicada
conjuntamente con la Universidad General Sarmiento, viene a aportar luz al cami-
no intuitivo en el que venimos trabajando todos aquellos que estamos ligados a
este nuevo y dindmico fenédmeno de empresas intensivas en disefo.

La pesquisa lleva a los autores a preguntarse cuales han sido las herramientas
propias y las situaciones de contexto que dieron origen a estas empresas, hacien-
do hincapié en las diferencias manifiestas entre aquellas que nacieron con el
claro objetivo de crecer y capitalizarse y las que impulsadas por motivos vocacio-
nales fueron concebidas para la autosustentacion de sus fundadores.

Asimismo el marco conceptual en el que se desarrolla la investigacion cruza en
sus referencias a un conjunto de conocimientos que fundamentan los estudios
sobre nueva empresarialidad y desarrollo de clusters, en este caso focalizados en
emprendimientos de moda, plataforma sumamente afin a la linea de pensamien-
to que nos ha guiado en la creacion y desarrollo de los diversos programas que
se implementan desde el Centro Metropolitano de Disefo.

Todas estas empresas, vale la pena destacarlo, se autoevalian como intensivas
en disefo conformando un grupo que las diferencias de muchas otras que provi-
niendo de la misma rama productiva no se visualizan de ésta manera. Esto habla
de una nueva generacion de empresarios que en su agenda iniciatica, indepen-
dientemente del grado de concrecidon de los objetivos, incluyen a la innovacion
basada en el disefo como uno de los factores criticos a la hora de desarrollar sus
proyectos.

Un punto aparte para considerar es el de las redes que han utilizado a la hora de
apalancar su crecimiento. Claramente las redes familiares y personales se desta-



can para la mayoria de ellas, y las institucionales solo han sido utilizadas por
aquellas empresas con menos soporte en el circulo intimo de sus principales alle-
gados. Este dato significativo es consistente con la demanda masiva que en los
anos 2001 al 2004 tuvimos de emprendimientos impulsados por la caida en el
mercado laboral formal; pero al mismo tiempo, y dado el cambio del actual esce-
nario econdmico, es una referencia indiscutible a la hora de perfeccionar la ofer-
ta de las instituciones publicas en relacion a las demandas de los emprendimien-
tos més dinamicos.

También son interpelados el origen, la composicién, la busqueda de financia-
miento, los obstéaculos, la dimension que el diseno ocupa en el negocio, la cali-
dad, la competitividad, y un conjunto de dimensiones mas que nos permiten
aproximarnos a la dindmica de este tipo de negocios considerablemente diferen-
tes a las pymes mas tradicionales del sector.

El analisis de la moda, generalmente abordado en otros trabajos desde una vision
socioldgica o histdrica, o los estudios econdmicos acerca de este sector, son enri-
quecidos con este trabajo de Kantis y Drucaroff a partir de asumir una vision mas
compleja y global del disefo entrelazandolo con otros factores que abonan la
competitividad de las empresas, explorandolos en una nueva generacion de las
mismas que han nacido a la luz de la profunda crisis del sistema econémico poli-
tico y social de nuestro pais acaecida en el 2001, y bajo un contexto internacio-
nal donde la produccion de indumentaria se concentra cada vez mas en los pai-
ses asiaticos, quedando para nuestro pais un minimo espacio a explotar sélo con
la incorporacion de mayor valor agregado y flexibilidad en la produccién.

Es de esperar entonces, que esta investigacion incentive a otros grupos a ahon-
dar en los aspectos que han hecho del disefno un fendmeno cultural, social y eco-
némico de nuestra ciudad, sumamente dindmico a la hora de considerar a una
nueva generacion de empresas y que requiere de los soportes y herramientas
que han permitido a otras ramas emergentes de la economia argentina crecer y
generar esperanzas acerca de un nuevo y moderno patron productivo mas com-
petitivo, intensivo en conocimiento e innovaciones.






INTRODUCCION

La salida de la convertibilidad marca el final de un modelo econémico que tuvo
en su ultima etapa un largo proceso de ajuste recesivo con posterior crisis politi-
ca, econémica, social e institucional. La recuperacion de la economia y el actual
crecimiento nos invitan a indagar las caracteristicas particulares de este proceso
desde una preocupaciéon por la construcciéon de un nuevo modelo econémico y
productivo mas basado en la innovacién. En este camino, la creacion de empre-
sas intensivas en conocimiento y creatividad constituye una cuestion estratégica.

En la ultima década, la Ciudad de Buenos Aires asistié a un proceso de genera-
cion de nuevas empresas cuya tematica abarcaba al disefio como un denomina-
dor comun en el componente de innovacion, pero que incluye particularmente a
las empresas de diseno de moda (indumentaria, calzado, joyeria y accesorios) y
de Muebles y Equipamiento.

Distintas evidencias muestran que han surgido empresas de diseno de moda y de
Muebles y Equipamiento de reconocimiento internacional e insercion en merca-
dos externos de alta complejidad (Estados Unidos, Europa y Japon)'. Esta prime-
ra generacion de emprendedores que aqui denominamos “Estrellas del Disefio”,
ha tenido un dinamismo considerable en afos recientes. Asimismo, a partir de la
crisis de la convertibilidad ha comenzado a surgir una nueva camada de empren-
dedores y de empresas de diseno.

En paralelo, ha nacido una institucionalidad local especificamente disenada para
apoyar estas iniciativas, que tiene como hito fundamental el nacimiento del
Centro Metropolitano de Disefio (CMD), organismo dependiente del Gobierno de
la Ciudad de Buenos Aires (GCBA). Sin embargo, también existen instituciones
como el INTI que tienen centros que trabajan en la tematica.

1 Estas nuevas empresas de moda en nuestro pais estan teniendo impacto en el exterior ya que
“...todas las capitales del mundo estan mirando a estas latitudes para encontrar temas de inspiracion
en el desarrollo de nuevas propuestas de moda, merced a la globalizaciéon, y merced también al exo-
tismo que representa nuestra lejania” (CMD, 2006). Franceso Morace (2006) soslaya: “Buenos Aires,
San Pablo, Medellin, han demostrado en estos ultimos afos ser las ciudades emergentes mas inte-
resantes y vitales en la produccion de nuevas senales y estimulos ligados al cuerpo, la belleza, la con-

vivencia y la moda”.



Este proceso de creacién de nuevas empresas intensivas en diseno del sector
moda, verificado en los ultimos anos en la Ciudad de Buenos Aires, constituye el
objeto de estudio de esta investigacion. Las preguntas que aqui planteamos en
relacién a este fendmeno son las siguientes:

+ iCudles son las caracteristicas particulares
de estas nuevas empresas y emprendedores de disefo?

» ;Qué factores explican su nacimiento?

+ ;Qué grado de dinamismo estan logrando estas empresas?

+ ;Cuadles son los rasgos que distinguen
a las nuevas empresas dinamicas? del resto?

* ;En qué medida esta ampliacién de la base de empresas intensivas
en diseno esta contribuyendo a generar un polo de firmas de disefo
con capacidad de conformar un cluster en el futuro?

El objetivo del presente estudio es comprender el proceso de gestacién, lanza-
miento y puesta en marcha de estas empresas intensivas en conocimiento y ana-
lizar sus caracteristicas particulares y su grado de contribucién al desarrollo futu-
ro de un polo territorial de empresas capaz de potenciar su competitividad a
través de la asociatividad entre empresas e instituciones de apoyo.

En la préxima seccidon presentaremos el marco conceptual de la investigacion.
Posteriormente, revisaremos las caracteristicas de las empresas y su grado de
dinamismo en términos de generacidon de empleo, nivel de facturacién y activi-
dad exportadora. Luego, expondremos las caracteristicas generales de los em-
prendedores en relacion a su nivel educativo, trayectoria laboral, motivaciones
para la fundacién de las firmas y adquisicion de sus capacidades emprendedoras.
En tercera instancia analizaremos el proceso de lanzamiento del proyecto y las
dificultades surgidas en esta etapa. En la cuarta seccién daremos cuenta de la
situacidon de las empresas en los primeros afos de vida, sus actividades de coo-
peracion y sus dificultades actuales. Finalmente, presentaremos las conclusiones
generales de la investigacion con el objeto de comprender el fendmeno desde
una mirada global del proceso de surgimiento de estas firmas, intentando apor-
tar insumos para la construccion de una agenda de politicas publicas que permi-
ta fortalecer su desarrollo.

Para una definicién de dinamismo, véase la seccion B. “Metodologia”.
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A. MARCO CONCEPTUAL
La presente investigacion articula tres areas de investigacion:

|. El desarrollo emprendedor y la creacion de nuevas empresas.
Il. Los clusters o sistemas productivos locales.
Ill. El diseho como herramienta estratégica para la innovacion

y la creatividad en las empresas.

Presentamos brevemente el marco conceptual utilizado en cada una de éstas
areas de estudio y sintetizamos la importancia de analizarlas en forma articulada.

desarrollo
emprendedor

l.

La creacion de nuevas empresas es un fendmeno que ha sido estudiado a nivel
internacional debido al impacto positivo que genera en el crecimiento econdémi-
co, en la generacién de nuevos puestos de trabajo, en la innovacién y en la reno-
vacion de las energias creativas de la sociedad (Reynolds y otros, 1999, 2000 y
2001; OCDE 1999 y 2001, Audrestch y Thurik, 2001, Kantis y otros 2002 y 2004).

La literatura que aborda la problematica de la empresarialidad (entrepreneurship)
ha intentado estudiar este fendmeno desde una multiplicidad de enfoques teori-
cos. Se ha evolucionado desde perspectivas tedricas focalizadas en determinar
quién es un emprendedor hacia enfoques que consideran al proceso emprende-
dor como un fenémeno multicausal influenciado por aspectos personales, cultu-
rales, sociales y econdmicos. Esta ultima linea de analisis es la que adoptamos en
el presente estudio.

En este sentido, el enfoque tedrico de este estudio se funda en la existencia de un
conjunto de variables econdmicas, sociales, culturales y personales que inciden
sobre el proceso de gestacion, lanzamiento y desarrollo de las nuevas empresas
conformando un Sistema de Desarrollo Emprendedor (Kantis y otros, 2004).



El proceso emprendedor esta subdividido en tres etapas: la gestacion del proyec-
to; el lanzamiento o puesta en marcha de la empresa y finalmente los primeros

anos de vida de la firma. Estas dimensiones temporales se utilizan analiticamen-
te para comprender el proceso de nacimiento de las firmas estudiadas. Se descri-
be en forma detallada la informacién incluida en cada estadio evolutivo de la fir-
ma en el siguiente apartado.

Brevemente describimos factores que conforman un sistema de desarrollo empren-

dedor e influyen sobre la creacién de nuevas empresas (Kantis y otros, 2004):

 La cultura y la educacion son considerados factores positivos para la
formacién de capacidades emprendedoras, asi como también para la
valoracion social de los empresarios en el territorio.

 La estructura productiva histdrica determina la existencia o inexisten-
cia de barreras a la entrada y las posibilidades de explotar oportunida-
des de negocios para las nuevas empresas, e influye sobre la experien-
cia laboral de las personas, sus conocimientos técnicos y el acceso a
redes de contacto para desarrollar negocios.

« El capital social, conformado por las redes sociales (familia, amigos,
conocidos), de negocios (proveedores, clientes, etc.) y las institucionales
(camaras, universidades, etc.), tiene un peso muy importante en la tarea
de emprender, ya que se ha comprobado que el uso de las redes de con-
tacto (en tamano y en calidad) es un elemento que distingue a los em-
prendedores dindmicos de los que no lo son (Kantis y otros, 2004).

» El marco regulatorio e institucional. El primero estd determinado por
las normas y regulaciones vigentes para la creacion de una empresa, por
cuanto incentiva u obstaculiza el proceso emprendedor, de acuerdo a su
caracter mas o menos burocratico; el segundo refiere a la existencia de
instituciones de apoyo a nuevos emprendimientos.

» Las condiciones socioeconémicas de la poblacion del territorio deter-
minan el tipo de demanda que los emprendedores enfrentan, asi como
también la complejidad de los productos a ofrecer tendran directa rela-
cion con el nivel educativo y de ingresos del territorio.



* Las condiciones economicas globales y el funcionamiento de los mer-
cados de factores influyen en la decision de emprender y en la busque-
da e identificacion de oportunidades de negocios.

* Los aspectos personales, referidos al perfil sociodemografico y a las
capacidades y habilidades de emprender que poseen los habitantes del
territorio. Estos atributos de los emprendedores estan vinculados a la
experiencia laboral previa, el nivel educativo alcanzado, sus capacidades
emprendedoras y la mayor o menor disponibilidad de recursos propios
para emprender. Asimismo, la actitud frente al riesgo, la tolerancia al
trabajo duro, la busqueda de lucro, y las capacidades relacionadas con
la gestion de un emprendimiento propio estan fuertemente influencia-
das por la historia del emprendedor y su contexto de socializacion y de-
sarrollo previo.

Il

Como senalamos previamente, la dimension territorial especifica del fenémeno
del Desarrollo Emprendedor hace que el funcionamiento del mismo dependa en
buena medida de factores locales o enddgenos que se vinculan a su vez, a la exis-
tencia de clusters o aglomeraciones empresariales.

A modo de definicion general, los clusters son agrupaciones de empresas que
operan en un mismo sector o en sectores relativamente afines y que estan loca-
lizadas en un territorio determinado que les brinda condiciones de proximidad
favorables al desarrollo de relaciones formales o informales, espontaneas o deli-
beradas que contribuyen a ganar eficiencia colectiva (Schmitz, 1997). Incluyen
por ejemplo, a proveedores de insumos criticos y a proveedores de infraestructu-
ra especializada, extendiéndose con frecuencia también aguas abajo, hasta cana-
les y clientes; y lateralmente, hasta fabricantes de productos complementarios y
empresas que operan en industrias relacionadas por sus habilidades, tecnologias
o insumos comunes. Finalmente, muchos clusters incluyen organismos guberna-
mentales y otras instituciones tales como universidades, agencias encargadas de
fijar normas técnicas, centros de estudio, proveedores de capacitacion y asocia-
ciones de comercio (Porter, 1999).

Dentro de un cluster formalmente se pueden presentar tres tipos de economias:
las economias de escala que son el resultado de la divisidon del trabajo y especia-
lizacion intra-cluster, las economias de alcance ganadas al producir diversos pro-
ductos y el uso de los mismos factores productivos y las economias externas



(Pietrobelli y otros, 2002). Las economias externas fueron definidas por Alfred
Marshall (1920) como los efectos secundarios (no monetarios) positivos o nega-
tivos de la actividad de un agente econdmico sobre otros agentes. En ellas se pue-
den incluir elementos como: a) la existencia de un mercado para el trabajo califi-
cado especializado; b) la existencia de un mercado para los insumos (especializados)
y la maquinaria que permite una division del trabajo mas amplia; c) la mejora en
el acceso al mercado; y d) el acceso facil al conocimiento especializado en tecno-
logias y mercados y la difusién rapida de la informacion (Pietrobelli, 2004).

El cluster permite avanzar desde el concepto de economias de escala internas a
la empresa al concepto de economias de escala y alcance externas a la firma e
internas a un espacio geografico en el que existe una aglomeracién de empresas.
El tejido local se completa, en los casos mas virtuosos, por la presencia de articu-
laciones con instituciones que operan como expresion colectiva de la sociedad
empresaria y civil local, expresando el grado de acumulacién de capital social de
una comunidad.

De acuerdo a M. Porter (1991), la competitividad de un sector/region no sélo es
funcién de las empresas alli localizadas, sino fundamentalmente del ambiente de
negocios en el que éstas se insertan. Este ambiente de negocios se ve potencia-
do cuando se verifica la presencia de condiciones favorables a nivel de los facto-
res (recursos humanos, fisicos, de conocimiento, de capital y de infraestructura),
de la demanda (cantidad de compradores, su dinamismo y nivel de exigencia), de
los sectores de apoyo (proveedores de inputs especializados, de maquinaria y
equipo) y de la propia estructura del sector y la estrategia y rivalidad de las fir-
mas®. A través de la competencia, estas cuatro variables que forman el conocido
“Diamante de Porter”, generan estimulos para la innovacién y la mejora compe-
titiva. La presencia de estos elementos define la existencia de condiciones loca-
les favorables para la competitividad.

Ademas, el enfoque del GREMI (Groupe de Recherche Européen sur les Milieux
Innovateurs), cuyos trabajos pioneros fueron los de Camagni y Ayaldot*, presen-
ta el concepto de milieu (medio o ambiente) innovador, que puede ser definido
como un conjunto o un complejo sistema de relaciones sociales informales en un
area geografica delimitada, que generalmente cuenta con una “representacion
interna” especifica, un sentido de pertenencia y una “imagen externa” especifica

3 Porter, M. (1998): On Competition. Harvard Business School Press.
4 Ver Camagni, R. (1991); Innovation Networks. London. Belhaven Press o Ayaldot (1986); Milieux

Innovateurs en Europe. Paris. GREMI.
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cuya dinamica incrementa la capacidad innovativa local a través de un proceso
de aprendizaje colectivo y sinérgico. El ambiente local pasa asi a considerarse un
espacio publico que, en su aspecto positivo, puede dar lugar a fendmenos de efi-
ciencia colectiva, definidos como las ventajas competitivas derivadas de econo-
mias externas a cada firma y la accién conjunta de los agentes (Schmitz, 1997;
Camagni, 1991; Bianchi y Miller, 1994).

En resumen, las conceptualizaciones y la evidencia empirica de los clusters per-
mite identificar algunas de sus caracteristicas basicas. Los aspectos mas frecuen-
temente destacados son la concentracion geografica y proximidad de las empre-
sas, su especializacion sectorial, la fuerte presencia de pequefias y medianas
empresas, la coexistencia de competencia y de colaboracién interfirma, la articu-
lacion con clientes exigentes, una identidad sociocultural que facilita la confianza
entre las empresas y los empleados, disponibilidad de trabajadores capacitados,
organizaciones de apoyo y gobiernos municipales muy activos que impulsan los
procesos de innovacién y capacitacion de la industria; acceso a empleados y pro-
veedores, informacién especializada, actividades complementarias, instituciones
y bienes publicos. (Schmitz, 1993, Markusen 1996, Porter,1999). Un atributo par-
ticular que tienen estas aglomeraciones es la capacidad de socializacion del ries-
go y de los costos a través de un conjunto de instituciones publicas y privadas
(Schmitz, 1993).

Finalmente, el surgimiento de estos espacios locales capaces de brindar a las
empresas que alli operan un entorno mas favorable que mejore la competitividad
y amplie el tamano del mercado impacta positivamente sobre el crecimiento eco-
ndémico, el empleo y la apertura de nuevos mercados. Ello convierte a la proble-
matica de particular interés para los paises en desarrollo®.

1Il. DISENO. CONCEPTOS Y DEFINICIONES OPERATIVAS

En este apartado tomamos una definicién que resulta operativa a lo largo de esta
investigacion en referencia al papel del disefio en la empresa, para luego com-
prender su impacto en la competitividad de las firmas.

En general, se interpreta al disefio —incorrectamente— como algo que se aplica a
la apariencia de un objeto. Sin embargo, el disefio es un proceso que encadena
cada etapa del desarrollo de la produccién, desde el nacimiento del producto

5 De hecho, los estudios realizados muestran que tanto en los paises desarrollados como en aque-

llos en vias de desarrollo es posible encontrar clusters y encadenamientos productivos dinamicos.
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hasta su salida al mercado. Es decir, que el disefio es una nocion mucho mas
amplia que se relaciona tanto al proceso de desarrollo del producto como con el
objeto en si mismo, desde el concepto que transmite orientado al mercado, hasta
el disefio de la linea de produccién que permitira fabricarlo.

En este sentido, tomamos la definicién del Instituto Metropolitano de Disefio e
Innovacién, dependiente del CMD: “Disenar en forma estratégica significa gestio-
nar un megaproyecto. Es decir, encarar un proceso de convergencia previo a la
tarea de disefio de producto. A lo largo de este proceso se considera la totalidad
del sistema del producto, desde su materia prima hasta su distribucion y se pro-
pone proyectar en funcion de una estrategia. La estrategia nos permitira incorpo-
rar valor agregado y distinguir el producto frente a la competencia. En un proce-
so de diseno estratégico todas las variables del sistema son analizadas,
enfatizadas o valoradas segun una intenciéon comun.” (Becerra y otros, 2005).

En este sentido, el proceso de disefio contiene los siguientes elementos:

* Investigacion. Andlisis de los requerimientos de los consumidores.

» Desarrollo del concepto. Traducciéon de los requerimientos del consu-
midor al producto o servicio, utilizando la innovacion.

» Validacion del concepto. Asimilacion de conceptos a la luz de los
requerimientos de los consumidores, los productos competidores y los
requerimientos técnicos.

* Resolucion del diseno. Testeo y refinamiento de prototipos, conside-
rando la forma para su uso, la apariencia estética y los temas de propie-
dad intelectual.

* Produccion. Maximizaciéon de la calidad y confiabilidad de la produc-
cion, al tiempo que se minimizan costos de produccién y distribucion.

» Comunicacion. Desarrollo del marketing y de la marca para sustentar
el producto resultante y maximizar su retorno.



¢Coémo impacta el disefio en la competitividad de las empresas?

* Innovacion. Contribuye a anticipar y satisfacer los requerimientos de
los consumidores, y por lo tanto, a encontrar una demanda mediante la
mejora de soluciones existentes o el desarrollo de nuevas soluciones.

* Produccion. Facilitando la oferta de productos de manera eficiente,
consistente y a un costo que asegure que su demanda pueda ser satis-
fecha de manera rentable mediante la mejora del proceso productivo y
de los requerimientos técnicos necesarios para producir un producto o
servicio.

» Marketing. Contribuye a incorporar y comunicar un marketing diferen-
ciado del producto o servicio en relacion a sus competidores, en térmi-
nos de forma, funcionamiento, capacidad de utilizacién, nuevas tecnolo-
gias, sustentabilidad ambiental y calidad del producto. En sintesis,
genera una preferencia por parte de la demanda, e idealmente mejora el
margen de precios.

» Competitividad global. En el actual contexto global con un aumento de
la presion competitiva que enfrentan las firmas cobra fundamental
importancia para las empresas: (1) fidelizar al cliente, (2) ofrecer algo
unico y diferente y tener capacidad de adaptarse permanentemente, (3)
poseer los recursos y habilidades para crecer y (4) sostener las ventajas
derivadas de los resultados positivos (Design Taskforce Report NZ,
2002). Diversos trabajos sefalan que el contexto mundial refuerza la
importancia del disefo como estrategia de insercion internacional, don-
de la competitividad ya no sélo se da a través de los precios, sino fun-
damentalmente mediante la calidad, la innovacién y el valor agregado.
La incidencia del disefo en el desarrollo del producto ha demostrado ser
un elemento fundamental en el precio final del producto. Mientras que
generalmente el disefo participa con alrededor del 5% del costo total del
producto, su aporte en términos del precio de venta esta en el orden del
70%. (Proyecto FONDEF D97/1038, citado en Universidad Duoc, Chile,
2002).



IV.

Las relaciones de proximidad que caracterizan a los clusters tienen una influen-
cia positiva sobre la generaciéon de nuevas empresas por multiples razones. En
primer lugar, la concentracidon geogréafica de clientes y productores reduce los
riesgos y les permite, a quienes trabajan alli, identificar con mayor facilidad nue-
vas oportunidades (nichos inexplorados). En segundo lugar, estas personas encon-
trardn menores barreras a la entrada que en otros espacios de mercado, dada la
posibilidad de conseguir facilmente informacién, insumos y personal dentro del
cluster. Por otro lado, las instituciones financieras o los inversores familiarizados
con el cluster, suelen exigir menores requisitos para financiar nuevas empresas
y proyectos que se desarrollen en su interior. Finalmente, el cluster puede repre-
sentar en si mismo un importante mercado para el surgimiento de nuevos pro-
yectos que puedan beneficiarse de las relaciones que se dan en su interior
(Porter, 1999).

En los paises en desarrollo el nacimiento de los clusters se conecta de manera
particular con los fendmenos de creacidon de empresas debido a que, por lo gene-
ral, la cantidad de empresas existentes en cada aglomeracidén no suele reunir la
masa critica y densidad empresarial observados en las experiencias internaciona-
les. La existencia de un numero de empresas subcritico torna estratégico el tema
de la ampliacion de la base empresarial local. En consecuencia, el enfoque de
clusters debe integrarse con el enfoque del desarrollo emprendedor a los efectos
de plantear adecuadamente las perspectivas de expansion del cluster. Para avan-
zar en esta direccion es necesario introducir dos elementos centrales cuya pre-
sencia condiciona la dindmica empresarial del cluster: a) la existencia de yaci-
mientos de emprendedores y b) la existencia de organizaciones incubadoras.

La existencia de “yacimientos de emprendedores” alude a las reservas de recur-
sos humanos cuyos perfiles (p.ej: de edad, capacidades técnicas, etc.) permiten
identificarlos como plataformas potenciales para el surgimiento de nuevos em-
presarios. Sin embargo, para que ello ocurra deben existir “organizaciones incu-
badoras”, es decir, empresas, escuelas, universidades, otras instituciones, el
cluster mismo en extremo, cuya cultura y condiciones sean estimulantes y favo-
rables para el nacimiento de nuevas empresas. Por otra parte, otros elementos
propios de la existencia de un cluster, tales como las redes de contacto (institu-
cionales y de produccion: proveedores y clientes) deben jugar también un papel
importante en el acoplamiento con quienes crean una empresa, condicidon que no
siempre se verifica. En muchos casos las redes existentes en los clusters tienden

6 Esta seccion sigue los lineamientos generales de Kantis y Federico (2005).
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a concentrarse en torno a las empresas maduras y de cierto tamano y no se arti-
culan con las empresas mas nuevas y pequenas. La existencia de un ambiente
industrial suele facilitar, aunque no garantiza, la integracion del colectivo empre-
sarial, pudiendo existir bolsones de desarticulacion que suelen afectar a las fir-
mas mas jovenes’.

La problematica de estas configuraciones productivas particulares tiene estrecha
relacion con el surgimiento de nuevos emprendimientos y el desarrollo de capa-
cidades emprendedoras locales. En particular, se observa que en los paises en
desarrollo la base empresaria que sustenta estas aglomeraciones de empresas es
inferior a otras experiencias internacionales, lo cual afecta negativamente su
dinamismo.

Adicionalmente, el surgimiento de empresas con un perfil particular basadas en
la innovaciéon en disefio constituye un caso de interés para la problematica de
clusters en nuestro pais, ya que se trata de una actividad con alto valor agregado
y potencial exportador, contribuyendo a la generacién de firmas competitivas en
un contexto global con contenido generado localmente. Asimismo, el estudio de
la difusidon del conocimiento y las actividades de cooperacion en firmas intensi-
vas en conocimiento resulta de especial importancia para el andlisis de las poten-
cialidades que este fendmeno presenta en relacién a la posible conformacion
futura de un cluster de empresas.

B. METODOLOGIA

En primer término, se reviso la literatura especifica referida a: a) la gestion del
disefio en las empresas y su importancia para la competitividad de las firmas,
b) la empresarialidad, c) los clustersS.

En paralelo, se realizaron entrevistas con informantes clave de instituciones de
desarrollo productivo vinculadas a la teméatica de este estudio (CMD, GCBA; CIT,
INTI) quienes aportaron informacion sobre el universo de empresas.

Para responder a las preguntas de investigacion, se disend un instrumento de
relevamiento de la informacién (formulario de encuesta estructurada con pregun-
tas abiertas y cerradas). Se encuestd a 71 nuevas empresas de disefio de moda

7 Esta situacién ha sido identificada, por ejemplo, en el caso de clusters como el de Rafaela
(Johannisson, Kantis y Asctua 1999).
8 Para una revisiéon pormenorizada de la literatura consultada, véase la seccidon Bibliografia al final

del documento.



—-a través de entrevistas personales a los fundadores— cuya antigliedad es de
entre 2 y 6 anos de vida a la fecha de realizacion del estudio.

La muestra fue seleccionada en base a la informacién proporcionada por infor-
mantes claves que identificaron y validaron el uso intensivo del disefio en las fir-
mas a considerar. La colaboracién del Centro Metropolitano de Disefo (CMD),
organismo dependiente de la Ministerio de Produccion del Gobierno de la Ciudad
fue sumamente importante. También debe reconocerse el aporte del Fondo de
CulturaBA a través de un subsidio para financiar las encuestas y el procesamien-
to de los datos.

Con el objetivo de identificar los factores de éxito en el grupo dindmico se defi-
nié un criterio de distincion entre el grupo dinamico y el no dindmico, que inclu-
yo6 diversas variables para su construccion. Se considero el nivel de facturacion
anual de cada empresa vigente en el ano 2005, conjuntamente con la rentabilidad
reconocida por los empresarios. Aquellas firmas cuyas ventas superaban los
$200.000 y que reconocieron ser rentables fueron clasificadas como “dinamicas”,
mientras que el resto de las firmas fueron denominadas “no dindmicas” (en ade-
lante, ND). En relacién al indicador de rentabilidad reconocida, los emprendedo-
res debieron sefnalar si la empresa operaba por sobre el punto de equilibrio, si
obtenian la rentabilidad esperada o si ésta era positiva pero menor a la esperada.

El estudio caracteriza a las nuevas empresas de diseno de moda y compara
ambos grupos en lo que refiere a su surgimiento (trayectoria de los emprendedo-
res y capacidades adquiridas), problemas enfrentados (al inicio, en la actualidad
y su capacidad de resolucién de los mismos), sus redes de contactos (en todas
las etapas del negocio), el alcance geografico de estos proyectos (nivel de inte-
gracién con la cadena de valor local, localizacion) y los grados de cooperacion
detectados al interior de esta muestra de empresas.
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#01 |

RESULTADOS
DE LAS EMPRESAS DE MODA

A. RASGOS BASICOS

Las nuevas empresas de disefio de moda estudiadas tienen alrededor de cuatro
anos de vida en promedio y son firmas de tamano reducido. La escala de estas
firmas puede explicarse, al menos parcialmente, por su insercion en la cadena de
valor de la industria de la moda y en el modelo de organizacién empresarial pre-
dominante. Su especializacion en la actividad de disefio y en la comercializacién
configura organizaciones con un staff reducido al interior de la firma y una eleva-
da tercerizacion de las actividades de produccién. La generacién de empleo en
forma indirecta a través de la compra de servicios productivos a talleres y fabri-
cas es una caracteristica inherente a este tipo de proyectos.

En consecuencia, una evaluacién del tamano de estas firmas necesariamente
debe incluir la consideracidon del empleo directo e indirecto generado (en adelan-
te empleo total). Al momento de realizacidon del estudio las firmas dinamicas (30%
del total de la muestra) empleaban a nueve personas de manera directa y 31 per-
sonas en forma indirecta y tenian una facturacién anual promedio superior a los
$900.000°. Por su parte, el grupo menos dinamico empleaba en promedio a una
persona por firma y casi tres en forma indirecta, con una facturacién promedio
apenas por encima de los $50.000. La inversion necesaria para iniciar estos pro-
yectos es baja, ya que el 80% senalé comenzar con u$s 10.000 o menos al
momento de fundar la firma. Estas firmas comienzan generalmente invirtiendo
en capital de trabajo para las primeras producciones en serie (molderia, confec-
cion, telas, etc.) y en el diseno de las mismas, capital que suele ser aportado por
sus socios fundadores.

Un aspecto interesante a resaltar es que ya en el primer ano es notoria la diferen-
cia en el empleo total que generan las dindmicas respecto de las menos dinami-
cas (ocho empleados vs. dos empleados), brecha que continda amplidndose con
el transcurso del tiempo (poco mas de 32 empleados contra casi tres de las no
dindmicas, al tercer ano de vida).

9 En estudios previos sobre creacion de empresas en Argentina y América Latina (Kantis y otros,
2004), el tamafo de firma generalmente tomado como indicador de dinamismo es de al menos 15

ocupados en empresas jovenes con entre 3 y 10 anos de vida (Kantis et al 2004).

23



Empleo directo e indirecto por grupo de firmas

Empleo directo generado Empleo indirecto generado
(en cantidad de empleados) (en cantidad de empleados)
Momento Dinédmicas No dindmicas  Dinamicas No dindmicas
Primer ano 0,8 0,3 7,4 1,8

Tercer afo 6,5 0,7 25,7 21

Actual 9 0,9 31 2,8

La localizacion del empleo indirecto que generan con la compra de insumos y la
tercerizacién de la produccion esta fuertemente concentrada en el &mbito geogra-
fico del AMBA (85% y 66% en promedio respectivamente). Por otra parte, un
grupo de las dindmicas contratan servicios de terceros en dreas mas lejanas de la
Provincia de Buenos Aires, lo que puede dar algun indicio de integracién con
cadenas productivas mas alejadas del entorno local (Ej: Polos textiles/confeccio-
nes) a medida que crecen.

Compra de insumos (en %)

Origen/destino  Total Dindmicas No dindmicas
Barrio 6 % 4% 6 %

AMBA 85 % 82 % 87 %

Pcia. Bs. As. 3% 8 % 1%

Nacién 3% 2% 3%

Exterior 3% 4% 3%

Servicios productivos tercerizados (en %)

Origen/destino  Total Dindmicas No dindmicas
Barrio 9 % 8 % 10 %

AMBA 66 % 66 % 67 %

Pcia. Bs. As. 10 % 19 % 6 %

Nacién 3% 2% 3%

Exterior 0,2 % 0,7 % 0 %
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Otro dato Ilamativo de las nuevas empresas de moda es su orientacion precoz
hacia el mercado externo. Una de cada dos empresas dindmicas colocaron sus
productos en el exterior durante 2005, algo menos que el doble que las ND. Aun
asi, no deja de llamar la atencidon que una de cada cuatro de estas ultimas tam-
bién exporta, revelando la existencia de un segmento de los ND que tiene cierta
vocacion de crecimiento.

Evolucion del % de empresas que exportan

Momento Dindmicas No dinédmicas
Primer afo 5% 8 %

Tercer ano 29 % 22 %

Actual 49 % 26 %

Asimismo, los coeficientes de exportaciéon no son elevados pero han registrado
una evolucién positiva en el tiempo. Es factible que el contexto macroecondmico
en el que han nacido explique estos indicadores.

Propension a exportar
(ventas al exterior / facturacion total)

Momento Dindmicas No dindmicas
Primer ano 1% 4,3%
Tercer aio 5 % 6,4 %
Actual 12 % 6,5 %
Méximo 15 % 10 %

En relacién a la composicién geografica de las ventas, se observa una alta parti-
cipacion del ambito metropolitano, concentrandose el 75% de las ventas en
Capital y GBA. Las firmas mas dinamicas cuentan con una plataforma comercial
importante en su zona de localizacidn geogréfica, evidenciando que la localiza-
cién geografica de los emprendimientos es relevante, particularmente por su
capacidad de insercion en los principales corredores comerciales de la ciudad de
Buenos Aires. Pero las dindmicas también tienen un alcance geografico mas di-
versificado en relacién a las ND. En otros términos, una plataforma de localiza-
cion en centros claves de comercializacion en la Ciudad de Bs.As. es clave pero a
su vez requiere de una estrategia de desarrollo comercial mas amplia.
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Localizacion de las ventas (actual)
(% de facturacién por destino)

Destino Total Dindmicas No Dinédmicas
Barrio 26 % 39 % 20,5 %

AMBA 53 % 30 % 62 %

Pcia. Bs. As. 4% 6 % 3%

Nacion 9% 13 % 8 %

Exterior 8 % 12 % 6,5 %

Por otra parte, si tomamos como indicador de rentabilidad la declaracion de
beneficios que obtienen estas empresas, vemos que una de cada tres firmas dina-
micas afirma estar obteniendo los beneficios esperados contra soélo el 6% del
grupo menos dindmico'®,

Rentabilidad
Beneficios declarados por los fundadores

Ingresos Dinamicas No dindmicas

Cubre los costos totales y 33 % 6 %
la ganancia esperada por
los socios

Cubre los costos totales 67 % 60 %
pero no la ganancia espe-
rada

Cubre los costos pero - 24 %
todavia sin ganancias

Cubre parcialmente los - 4%
costos
No sabe/No contesta - 6 %

10 En base a la informacién obtenida en las entrevistas y a los niveles de facturacion promedio infor-
mados por estas empresas, los menos dinamicos que afirman tener ganancias menores a las espe-
radas (60%), muy probablemente no estén considerando el salario de los socios dentro de los costos

totales, por lo que habria una sobreestimacién de los beneficios de este grupo de empresas.
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En resumen, las nuevas empresas de moda son en general firmas pequefas, pero
se observan contrastes importantes en el desempeno de las dinamicas y el resto
que invitan a explorar cudles son los factores que distinguen a las unas de las
otras.

B. LA GESTION DEL DISENO

En este apartado se exponen algunos resultados vinculados a la gestion del dise-
o en estas firmas. Se utilizaron como indicadores de la gestion del disefio los
siguientes criterios:

a. La concepcion que tienen estas firmas respecto del papel del disefio

en el negocio:

» Diseno como motor de la innovacion.

* Diseno como herramienta de mejora de los productos existentes/para

satisfacer necesidades de los clientes.

» Disefo como herramienta estratégica integral del negocio.
En primer lugar, cabe destacar que ninguna de las empresas de la muestra con-
sider6 al diseno como “un insumo mas en el proceso productivo”, opcion que se
les brindaba a los emprendedores en la encuesta pero que no fue senalada en
ningun caso. Por el contrario, una alta proporcion de empresas consider¢ al dise-
filo como herramienta estratégica integral del negocio, en ambos grupos'’.

¢Con cual de las siguientes afirmaciones relacionadas al disefio esta mas de acuerdo?
El diseho en esta empresa es...

... una herramienta estratégica integral para
el negocio de la empresa

71%
68%
... un factor muy importante para mejorar /
diferenciar productos existentes y satisfacer
las necesidades

... un factor clave para desarrollar nuevas
ideas que luego se convierten en nuevos
productos o servicios

Ns / nc

0%
... un insumo mas en el proceso productivo 0%
(]

.Dinémica .Nodina’mica 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

" Posiblemente esta respuesta casi unanime esté expresando mas un “deber ser” que la realidad

concreta. Una conclusion mas contundente requeriria, realizar un estudio mas especifico al respecto.
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b. Las caracteristicas de la oferta de productos en base al predominio de:

» Los disefnos propios.

» Las adaptaciones de productos existentes (nacionales o extranjeros).

« Las réplicas de productos existentes.
Las firmas mas orientadas a la innovacion deberian tener un predominio de pro-
ductos de disefos propios y/o en menor medida adaptaciones. Ello se verifica
para este grupo de firmas, ya que es muy alta participacion de los disefos pro-
pios, alcanzando el 90% de la oferta total en promedio. La evidencia nos muestra
que estas firmas tienen una propension elevada a la innovacién en disefio y en el
desarrollo de sus productos en ambos grupos.

c. La importancia asignada al diseno en la gestion de las distintas areas

del negocio:

» Desarrollo de producto.

» Marketing.

* Proceso productivo.

» Envasado/Packaging.
La importancia asignada al disefio en las distintas etapas del negocio es alta o
muy alta en todas las firmas de la muestra y para todas las actividades. El area
de menor importancia relativa es el de packaging y/o envasado, que al tratarse de
la industria de la moda es de esperar que tenga un menor desarrollo relativo e
importancia que otras areas.

Finalmente, el unico de estos aspectos que distingue en alguna medida a las fir-
mas dindmicas es la mayor importancia que le asignan al disefio en el marketing
(86% vs. 72%). Este resultado indica que dentro de este mundo de nuevas empre-
sas los contrastes en el desempeno sélo parcialmente se explican por la distinta
importancia asignada a la gestion de disefio y cuando ello ocurre lo que distin-
gue es su vinculacion con el marketing.

Importancia del diseio en el envasado/packaging

No importante (1)
Algo importante (2)
. Dindmica Importante (3)

. No dindmica Muy importante (4)

[ I I I I I I I |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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Importancia del diseiio en el marketing

No importante (1)
Algo importante (2)
M binamica Importante (3)

. No dinamica Muy importante (4)

I I I I I I I I |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Importancia del disefo en el proceso de produccion

No importante (1)
Algo importante (2)

M binamica Importante (3)

. No dinamica Muy importante (4)

I I I I I I I I |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Importancia del disefio en el producto
No importante (1)
Algo importante (2)
M pinamica Importante (3)

. No dindmica Muy importante (4)

[ I I I I I I I I I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

d. Las fuentes principales de informacion para el desarrollo de nuevos
disefos

La encuesta relevé las fuentes utilizadas por los emprendedores para
captar informacion de relevancia en el proceso de desarrollo de nuevos
disenos. La lista que sigue incluye las opciones consideradas.



Fuentes internas:

« Area de disefo.

 Disenadores de la firma.

» Otras personas internas a la empresa.

Fuentes externas:

* Amigos personales.

« Clientes (barrio, region, exterior).

» Proveedores (barrio, region exterior).

» Otros empresarios (barrio, regién, exterior).
* Instituciones cientificas + Universidades.

» Camaras empresariales.

Otras fuentes externas:
* Internet.

* Television, radio.

» Ferias comerciales.

* Periddicos y revistas.

Segun se observa en el siguiente grafico la fuente principal son los recursos
humanos especializados —disefadores internos a la firma— que desarrollan activi-
dades de investigacion para el lanzamiento de nuevos productos. En segundo
lugar, aparece la Internet, como fuente importante para ambos grupos. No debe-
ria sorprender este dato, ya que la busqueda permanente de actualizaciéon de lo
que ocurre en otros lugares es una actividad imprescindible en el contexto glo-
bal, donde modas y conceptos se vuelven masivos. Ello no implica necesaria-
mente una copia de esos conceptos, sino una posible resignificacion de los mis-
mos en el dmbito local.

Sin embargo, en las dindmicas es notoria la participacion de otras personas inter-
nas a la empresa que no estan directamente vinculadas a la tarea de disefno. Este
resultado parece reflejar la importancia de generar sinergias entre el personal de
las distintas dreas como un elemento catalizador del “buen disefio”, combinando
lo productivo y lo comercial para lograr nuevos conceptos. Asimismo, en el caso
de los ND esta posibilidad se ve inhibida por el caracter limitado de su escala.
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Fuentes principales para el desarrollo de nuevos disefios

Clientes en el exterior
Proveedores del resto del pais
Television, radio

Clientes del mismo barrio

Amigos personales

Otras personas internas a la empresa

Ferias

Clientes de la misma regién

Periédicos y revistas

Internet

91%
90%
| | | | |

M pinamica ™ No dinamica 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Area de disefo

Otra diferencia interesante entre los grupos consiste en el distinto grado de circu-
lacién de la informacién “aguas arriba y aguas abajo” en la cadena de valor. En
el grupo dindmico es mucho mas frecuente la interaccidon con clientes del mismo
barrio y con proveedores del resto del pais.

Por otra parte, en el grupo menos dindmico es mas frecuente la informacion pro-
veniente de los clientes de la misma region. En base a la informacion relevada
sobre los canales de comercializacion utilizados por los menos dindmicos, se tra-
taria de los locales en los que consignan sus mercaderias. Es probable que la
informacion obtenida de este canal se limite a conocer los productos de mayor
rotacion y el perfil de clientes, pero provea informacién mas débil respecto al de-
sarrollo de nuevos productos y disenos. Estas cuestiones se analizan con mayor
detalle en la proxima seccion.

31



C. LA COMERCIALIZACION
La comercializacion es uno de los obstaculos mas fuertes para el crecimiento de
las empresas de diseno.

La tendencia general nos muestra que los canales de ingreso al mercado que uti-
lizan estas firmas son principalmente tres: a) la participacion en ferias comercia-
les y eventos vinculados al diseno; b) la instalacion de locales comerciales pro-
pios de venta directa al publico y c) la consignacion de productos en locales de
terceros.

La alta utilizacién inicial de las ferias comerciales por parte de ambos grupos
refleja que se trata del canal mas difundido cuando arrancan las empresas. La
razén es que las ferias constituyen un canal que tiende a disminuir las barreras a
la entrada en la industria. Por otra parte, constituye un espacio de exposicién de
disenos y productos de alta diferenciacion para consumidores mas sofisticados,
motivo por el cual permanece como un canal de importancia en la actualidad.

Sin embargo, existen diferencias en los canales comerciales utilizados desde el
inicio por ambos grupos que nos revelan un comportamiento comercial mas
agresivo por parte de los dinamicos desde el comienzo. Sin desmedro de su par-
ticipacion en ferias, los dinamicos inician con su local propio y desarrollan cana-
les complementarios en el tiempo (venta mayorista y canal corporativo), fenémeno
que no se observa en igual medida entre los ND. Ademas, si bien la consignacion
en locales de terceros aparece como un canal de importancia para ambos grupos
de firmas, con el tiempo este canal pierde importancia en las dinamicas (menos
del 20% la sigue utilizando), mientras que su gravitacidon persiste (50%) en el
grupo ND'2,

12 Un factor que estd operando sobre la persistencia de la consignacion estd vinculado al boom
inmobiliario en los principales corredores comerciales de este tipo de productos (Palermo, San
Telmo, Barrio Norte), lo que ocasiona problemas para encontrar instalaciones apropiadas a precios

sustentables para el negocio.
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Principales canales comerciales utilizados. Inicio y actualidad

Inicio Actualidad
Canal Dinamicas No dindmicas Dindmicas No dinamicas
Ferias 76% 86% 62% 70%
comerciales
Local propio 76% 30% 86% 68%
Consignacion en 52% 64% 19% 50%
locales de terceros
Venta corporativa 29% 12% 48% 16%
Servicios de consul- 10% 8% 19% 6%
toria por proyecto
Venta mayorista 5% 8% 33% 16%

Para mayores precisiones, tres de cada cuatro firmas dinamicas comienzan ya
vendiendo en local comercial propio frente a menos de un tercio de los ND utili-
za este canal. Ello nos revela la importancia que posee contar con una boca de
expendio propia para el proceso de aprendizaje comercial de estas firmas'3. Si
bien las ferias disminuyen las barreras a la entrada, el local propio expresa una
identidad comercial y una fuente de interaccion y aprendizaje mas intensivos.
Aun cuando buena parte de las ND posteriormente instalan su local (68% actual-
mente), es evidente que no han logrado hasta el momento los mismos resulta-
dos. Contar con local propio aparece en consecuencia como elemento relevante
pero no suficiente. Por un lado porque el desempeno comercial acaba dependien-
do de una multiplicidad de factores y no tan sélo de uno, pero ademas el perfil
de los locales puede variar significativamente en términos de localizacién, identi-
dad e imagen, entre otros aspectos. En la préxima seccion se aportan elementos
acerca de las diferencias existentes entre los emprendedores de ambos grupos a
la hora de adoptar las decisiones de localizacion.

13 El conocimiento mas profundo del consumidor y de los gustos y el acceso a los principales circui-
tos comerciales en base a una localizacién fija contribuyen a dinamizar el crecimiento de estas

empresas’
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Canales de comercializacion. Actualidad (% de empresas que utilizan cada canal)
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D. LOCALIZACION DE LAS FIRMAS

La encuesta también permitié analizar los motivos que guiaron a las empresas a
elegir la localizacion geogréfica, todas dentro del &mbito de la Ciudad de Buenos
Aires. Entre las dindmicas se observa una valoracion previa del entorno geogra-
fico relacionada a la existencia de un ambiente de negocios y a la busqueda de
ciertos espacios asociados a la identidad local. EI 57% de las empresas dindmicas
considerd importante el ambiente de negocios en donde localizaria su empresa,
frente a sélo el 20% de las ND. Por el contrario, entre las empresas menos dina-
micas predominan las estrategias de localizacion defensivas, esto es, basadas en
la disminucién de costos o en criterios de localizacién mas vinculados a la cerca-
nia con su domicilio personal que con sus consumidores (ver cuadro).

Esta distincion en la estrategia de localizacién refleja una diferencia importante
en el perfil de las empresas de ambos grupos. A través de su estrategia ofensiva,
los mas dindmicos buscan insertarse en circuitos comerciales caracterizados por
la presencia de consumidores de poder adquisitivo moderado y alto, aliin a costa
de mayores gastos operativos mensuales.
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Estrategias de localizacion de la empresa

Razones de la localizacion de la empresa

Motivos (importante/muy importante) Dinamicas No dinamicas
Ofensivas

Formar parte de la identidad local 24% 8%

Localizacién de otras empresas en la misma zona 24% 0%

Ambiente de negocios 57% 20%
Defensivas

Disminucion de costos operativos 5% 46%

Cercania al domicilio personal de los socios 0% 42%

Como se observa en el cuadro, apenas el 5% de las empresas dindmicas (vs. 46%
de las ND) consideré como importante o muy importante la disminucién en los
costos operativos al momento de seleccionar la localizacion. Al mismo tiempo, la
consideracion de la cercania al domicilio personal de los socios es sefalada por
el 42% de las empresas del grupo ND, mientras que ninguna empresa de las dina-
micas lo sefalé como un factor de peso.
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RESULTADOS
DE LOS EMPRENDEDORES

A. LOS EQUIPOS EMPRENDEDORES

La mayoria de estas empresas fueron fundadas por mujeres (76%), especialmen-
te las firmas menos dinamicas (80% contra 67%). Este resultado no deja de ser
sorprendente si se lo compara con los resultados de otras investigaciones segun
las cuales los hombres representan alrededor del 90% de los emprendedores en
sectores de manufactura (Kantis y otros 2004). El mundo del disefio también ofre-
ce barreras mas bajas para la canalizacion de las energias emprendedoras feme-
ninas.

En el caso de las firmas dindmicas es mas frecuente la presencia de equipos
emprendedores compuestos por dos o0 mas socios (67% vs. 50%) que se organi-

zan con una mas clara division de sus roles (100% vs. 70%).

Equipos emprendedores

Composicién por grupos y rol de los socios

Tipo Dindmicas No dindmicas
Unipersonal 38% 48%
Dos 0 maés socios 62% 52%
Roles complemen- 100% 72%

tarios en el equipo

En general se trata de emprendedores pertenecientes a familias de clase media y
media-alta y predominan las sociedades entre parientes y amigos (77% vs. 69%).
Casi la mitad de los padres de los fundadores tenia una ocupacion como profe-
sional independiente (48%). Sin embargo, entre los dindmicos, se detecta una
mayor presencia de padres con alguna experiencia en el &mbito empresarial, ya
sea como ejecutivos en empresas (19% contra 4%), o como empresarios (24%
contra 14%). Inclusive, una proporcién de ellos fundé empresas en el campo del
diseno (14% vs. 8%). Por el contrario, en los menos dindmicos hay mayor presen-
cia de padres con trabajos en relacién de dependencia (28% contra 10%) y sin vin-
culacién a la tematica de diseio.
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Ocupacion de los padres
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Una cuestion a destacar es la brecha generacional existente entre los emprende-
dores dinamicos y los demas. Si bien el promedio de edad no es muy distinto (37
vs 35 anos), en el grupo de las firmas dindmicas existe un importante segmento
de emprendedores mas maduros: méas de la mitad tienen hoy entre 35 y 45 anos™

(52% vs. 18%).

Edad de los fundadores

Rango de edad Dindmicas No dindmicas
20 a 25 afos 0% 4%

26 a 30 anos 10% 28%

31 a 35 afos 33% 34%

36 a 40 afnos 33% 14%

41 a 45 afos 19% 4%

46 a 50 afos 5% 8%

Méas de 50 afios 0% 8%

14 Es importante considerar este indicador en la lectura posterior de las trayectorias laborales y de

formacion que cada grupo ha tenido, pues puede haber diferencias no sélo en cuanto a las institucio-

nes y ambitos de formacion, sino en cuanto al momento en el tiempo en el que estos elementos

tuvieron efecto en la formacion de los fundadores.
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En promedio, comienzan a pensar en generar sus empresas alrededor de los 24
anos y fundan la primera firma hacia los 29 afos. Sin embargo, la brecha tempo-
ral entre la idea de tener la empresa y su fundacion es mayor en el grupo dindmi-
co. Es posible que esto se explique por la existencia de mayores costos de opor-
tunidad para poner en marcha la empresa para este grupo (por ej.: una mejor
situacion laboral), asi como también que el analisis previo del proyecto haya sido
mas profundo (por ej: realizacion de un plan de negocios, planificacién previa,
andlisis del mercado, etc.). Volveremos sobre estas cuestiones mas adelante.

Periodo de gestacion y puesta en marcha

Duracion de cada etapa Dindmicas No dindmicas
Identificacion de la idea 8,3 meses 7.2 meses
Decision de iniciar la actividad 9 meses 4,5 meses
Puesta en marcha 6,1 meses 3,8 meses
Total proceso desde la idea 24,4 meses 15,5 meses

B. ANTECEDENTES DE FORMACION

Una de las caracteristicas mas salientes de estos emprendedores es la alta pre-
sencia de fundadores de base universitaria, ya que el 90% tiene estudios univer-
sitarios completos o incompletos.

Maximo nivel educativo
alcanzado por los fundadores

100% _

95,2%

80%
60%
40%

. Universitario 20%

. Secundario 0%

Dinamica No dindmica
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Dentro de los universitarios, el 50% tiene formacion en carreras vinculadas al
diseno'. Es interesante observar que una mayor proporcion de dindmicos tiene
formacioén en disefo de indumentaria (uno de cada tres dindmicos vs. sélo uno
de cada cinco de los menos dindmicos), indicando la existencia de un conoci-
miento técnico del rubro superior respecto del grupo ND.

Carreras universitarias de los fundadores

M pinamica ™ No dinamica

Arquitectura
Econémicas

Bellas artes

20%

Disefio de indumentaria 339

Disefo textil
Diseno grafico

Disefo industrial

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

La principal institucion de formacién de estos emprendedores es la Universidad
de Buenos Aires, especialmente en el caso de los dinamicos. En menor medida,
aunque en segundo lugar en importancia, la Escuela Nacional de Bellas Artes ha
formado aproximadamente al 10% de los emprendedores encuestados (en carre-
ras artisticas), seguida de la Universidad de Palermo y la Universidad de Belgrano
(en carreras de diseno). En otros términos, los emprendedores dinamicos se des-
tacan por haberse formado en mayor medida en la UBA y en las carreras de dise-
no de indumentaria. Ademas, se formaron en periodos previos en los cuales las
carreras de diseno no se habian generalizado.

15 Considerando que en la mayoria de los casos las entrevistas fueron realizadas a uno de los socios,

es posible que la presencia de disefnadores sea aun mayor que la aqui senalada.
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Instituciones educativas formadoras de los emprendedores
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C. TRAYECTORIA LABORAL

Los emprendedores trabajaron previamente en PyMEs y, en segundo lugar, en
empresas grandes.

Experiencia laboral de los fundadores

Empleado en... Dindmicas No dindmicas
PyME intensiva en disefio 24% 34%

PyME de otro sector en actividad de disefio 5% 6%

PyME de otro sector en otra actividad 24% 18%

Grande intensiva en disefio 19% 8%

Grande de otro sector en act. de disefio 0% 4%

Grande de otro sector en otra actividad 19% 14%
Empleado PyMEs 52% 70%
Empleado gran empresa 38% 24%

Empresario en...

PyME del sector disefio o intensiva en disefio 14% 20%
PyME de otro sector 0% 6%

Otros 14% 30%
Experiencia en rubro textil/indumentaria 57% 44%

Pero los que fundaron empresas dinamicas se distinguen por haber trabajado en
mayor medida en grandes firmas. Asimismo, los dindmicos tienen mayor expe-
riencia previa vinculada al rubro textil e indumentaria.

Es llamativo que un mayor nimero de emprendedores no dindmicos fundé un
emprendimiento con anterioridad. A priori, esta informacién entraria en contra-
diccion con resultados de investigaciones previas, ya que la experiencia empre-
sarial previa suele contribuir a dotar al emprendedor de conocimientos que
puede capitalizar para desarrollar su negocio’®. Sin embargo, en base a la infor-
macion cualitativa obtenida en el trabajo de campo, dicha experiencia fue adqui-

16 La probabilidad de tener éxito es mayor cuando el emprendedor ya fundé una empresa (Kantis y
otros, 2004).
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rida a través de emprendimientos informales de baja rentabilidad y en ramas de
actividad no relacionadas con el rubro moda, por lo que su contribucién al des-
arrollo de nuevos negocios parece haber sido limitada.

Experiencia laboral de los fundadores

Dindmicas No dinamicas
En relacion de dependencia 76% 72%
Empresa propia/cuentapropista 29% 50%

Asimismo, en el grupo menos dindmico también se detectan casos de profesio-
nales vinculados a la arquitectura y el disefio grafico para quienes el emprendi-
miento de moda representa so6lo una actividad adicional, no siendo siempre la
apuesta personal mas importante.

La informacién hasta aqui analizada muestra que los dindmicos han transitado un
camino distinto de formacién y experiencia laboral para el desarrollo de capaci-
dades que pudieron capitalizar para hacer crecer su emprendimiento. Volve-
remos sobre esta cuestion en la seccion sobre las capacidades emprendedoras.

D. MOTIVACIONES PARA EMPRENDER

Las principales motivaciones de estos emprendedores estuvieron mas vinculadas
a la busqueda de logro y desempeno profesional que a la obtencion de beneficios
economicos.

Este rasgo es comun a ambos grupos. Se destacan como motivaciones mas
importantes lograr la realizacion personal y la posibilidad de desarrollar capaci-
dad artistica o talento (90% o mas en ambas motivaciones sefaladas como
importante o muy importante). La puesta en practica de sus conocimientos apa-
rece como muy importante tanto en el grupo dindmico (80%) como en el menos
dindmico (68%).

Entre estos ultimos, existe un grupo minoritario que ha buscado salir del desem-
pleo creando su empresa, situacidn inexistente entre los dindmicos. Este es un
resultado que no convalida expectativas previas que sostenian una alta correla-
cion entre la situacion de desempleo y el surgimiento de empresas menos dina-
micas, como reaccion a la crisis post-convertibilidad.
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Motivaciones para emprender

Importante/muy importante Dindmicas No dinédmicas
Ser su propio jefe 52% 64%
Lograr realizacion personal 95% 88%
Desarrollar capacidad artistica/talento 90% 90%
Modelos de rol (alguno de las siguientes) 33% 24%

. Ser como un familiar que admiraba

. Ser como empresario que admiraba y era un amigo
. Ser como alguien de su ciudad

. Ser como alguien que aparecia en los medios

. Ser como alguien que aparecia en los medios del

exterior

Contribuir a la sociedad 10% 32%
Obtener status social 0% 8%
Desempleo 0% 21%
Mejorar nivel de ingreso 57% 60%
Poner en practica sus conocimientos 80% 68%

Adicionalmente, la contribucion de los modelos de rol, es decir, la identificacion
con otros empresarios como fuente de inspiracidon para querer crear una empre-
sa se detecta en uno de cada tres emprendedores dinamicos frente a menos de
uno cada cuatro entre los ND.

Es evidente que, mas alla del contexto econdmico en el que surgieron estas nue-
vas empresas’’, la necesidad de desarrollo profesional de los disefadores define
una “oferta de emprendedores” cuya vocacion por los negocios no siempre es
tan clara. A través del emprendimiento buscan una libertad e independencia para
crear nuevos productos y utilizar sus conocimientos de disefio que no encuentran
en las empresas existentes que podrian emplearlos'®. Un aspecto resaltado por
los encuestados en las entrevistas es una tendencia a no considerarse como un
empresario en el sentido tradicional de la palabra, particularmente en el grupo
menos dinamico. Esta renuencia a aceptarse como empresarios puede estar aso-
ciada a una mala imagen del concepto mismo de hacer negocios. Sin embargo,

17 Ano 2000 en adelante, crisis y salida de la convertibilidad.
18 Es importante considerar que el crecimiento en la demanda de disefadores por parte de empre-

sas intensivas en el uso de disefio pueda disminuir esta oferta de emprendedores en el futuro.
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este movil inicial evoluciona en algunos casos. Al tener respuestas positivas del
mercado dan un giro hacia una vision mas empresarial. En otros términos, la bus-
queda de independencia y la libertad creativa lideran el proceso de surgimiento
estos emprendimientos y es el mercado el que convalida o no sus propuestas,
permitiendo un crecimiento mayor o menor en lo econémico. Sin embargo, el
proceso no es tan lineal pues algunos logran crecer y otros permanecen en una
escala de subsistencia.

E. CAPACIDADES EMPRENDEDORAS

El analisis se basa en la identificacion de capacidades adquiridas segun la percep-
cién de los emprendedores. Este cuadro nos confirma las diferencias existentes
entre uno y otro perfil de emprendedores, mostrdndonos que los menos dinami-
cos se reconocen mas débiles en la mayoria de las capacidades emprendedo-
ras'®. Los dinamicos revelan especialmente sus mayores capacidades para iden-
tificar oportunidades de negocio, la vocacion comercial, la habilidad para motivar
a la gente, la capacidad para el marketing y para acceder a los recursos.

Capacidades no reconocidas por los emprendedores

% de emprendedores que no reconocieron capacidades adquiridas

Capacidades Dindmicas No dinamicas
Vocacion por los negocios 24% 48%
Tolerar el riesgo 10% 18%
Negociar 14% 30%
Creatividad 10% 24%
Marketing 24% 34%
Administrar 14% 28%
Habilidad para motivar a la gente 14% 40%
Acceder a los recursos 5% 24%
Identificar oportunidades de negocio 10% 36%

19 Una hipdtesis sustentada en las diferencias etareas de ambos grupos que senaldbamos previa-
mente, es que el grupo dinamico tuvo una formacidn universitaria distinta al haber asistido al proce-
so de formacién de las carreras de diseiio en la UBA en el momento en el que se introduce un cam-
bio en la curricula de la carrera con orientacion al desarrollo de productos y prototipos (Curso de
Disefo IV, U.B.A.). Esta hipotesis ha sido también validada por distintos informantes clave, como
Ricardo Blanco, docente y ex-director de la carrera de Diseno Industrial de la Universidad de Buenos
Aires, que destacan el rol del cambio en los contenidos de esta materia en las carreras de disefio

como hitos en la formacion de una generacién de emprendedores.
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El papel de la universidad ha sido clave en el desarrollo de las capacidades de los
emprendedores que fundaron empresas dindmicas, destacandose especialmente
haber adquirido en mayor proporcion las diferentes capacidades emprendedoras
que los menos dinamicos. Sélo en la categoria “Conocimiento de diseno”, la con-
tribucion fue mayor para las menos dindmicas, revelando la insuficiencia del
conocimiento especifico para generar emprendimientos exitosos.

También ha sido clave la experiencia laboral, principal fuente de aprendizaje de
las capacidades para emprender con excepciéon de la creatividad, esta Ultima mas
desarrollada en la universidad.

Capacidades emprendedoras reconocidas en funciéon del ambito de adquisicién

Capacidades emprendedoras  Universidad Experiencia laboral
Dinamicas No dindmicas Dinamicas No dindmicas

Solucién de problemas 62% 44% 81% 68%

Vocacion por los negocios 10% 6% 48% 22%

Vinculacion y generacion 62% 24% 71% 64%

de redes

Tolerar el riesgo/ 34% 18% 57% 54%

incertidumbre

Negociacion 24% 6% 76% 52%
Trabajo en equipo 62% 46% 86% 74%
Creatividad 76% 48% 57% 24%
Conocimiento de disefio 38% 52% 48% 32%
Marketing 48% 26% 48% 28%
Administrar 14% 14% 62% 44%
Identificar oportunidades 19% 10% 76% 42%
de negocio

Acceso a los recursos 24% 24% 71% 34%
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En resumen, los emprendedores dinamicos se distinguen del resto por sus capa-
cidades emprendedoras en forma notoria. Tanto la universidad como la experien-
cia laboral contribuyeron en forma mucho mas significativa a su proceso de
aprendizaje.

En la seccion anterior, se comentaron algunas diferencias identificadas en las tra-
yectorias previas de los emprendedores de uno y otro grupo. En consecuencia,
es posible concluir que estas distintas trayectorias se tradujeron también en un
diferente grado de desarrollo de capacidades?°.

F. EL ROL DE LAS REDES

Diversos estudios?' destacan el rol de las redes de contactos de calidad como uno
de los factores que contribuyen a explicar las diferencias entre los emprendedo-
res dindmicos y los menos dindmicos. A continuacidon se analizan las caracteris-
ticas de las redes en ambos grupos (tamano, perfil y papel desempenado por los
mismos en distintas etapas del proceso emprendedor).

Tamano de la red Gestacion. Puesta en marcha. Informacion
Identificacion de la idea de negocio para iniciar y acceso a los recursos

Cantidad de personas Dindmicas No dindmicas Dinamicas No dindmicas
Ninguna 33% 38% 0% 12%

1a3 29% 34% 38% 32%

4a8 19% 14% 29% 40%

9a15 10% 6% 29% 12%

16 a 30 0% 2% 0% 4%

Mas de 30 50% 2% 5% 0%

20 Los emprendedores dindmicos se formaron en mayor medida en carreras de diseno textil e indu-
mentaria, en la UBA, en determinado periodo y tuvieron experiencias de trabajo en grandes empre-
sas del sector, especialmente en firmas grandes con areas de disefio, mientras que entre los menos
dindmicos hubo mayor experiencia como cuentapropistas.

21 Kantis et al 2004
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En el cuadro se observa el tamano de las redes de ambos grupos. En primer
lugar, es posible constatar que la gran mayoria utilizé estas redes.

En segundo término, que las mismas tienden a ser mas extensas en la etapa de
puesta en marcha que en la instancia de identificacién de la idea de negocio. De
hecho, la cantidad de contactos de los dindmicos es mayor que las de los menos
dinamicos a la hora de buscar informacion y recursos para lanzar la empresa.

Al inicio del proceso de gestacion los emprendedores obtienen informacién liga-
da a la idea de negocio a través de sus vinculos con parientes, familiares y ami-
gos. Es decir, que se mueven en un circulo social que les facilita la interaccion.
No debe olvidarse, sin embargo, que los emprendedores dinamicos proceden en
mayor proporcion de hogares vinculados al ambito empresarial (empresarios,
ejecutivos, etc.) y también al disefo, pudiendo por lo tanto sacar mayor provecho
de su red social. Los ND, por el contrario, se apoyan mads en profesores y acadé-
micos del disefio (45% vs. 23%).

Ademas, ya en la etapa de puesta en marcha, los dindmicos hacen un mayor uso
de las redes para acceder a recursos (76% vs. 42%). Lo que es una conducta gene-
ralizada en el primer caso, no llega a expresar a la mitad del otro grupo. También
en este caso, el rol de las redes sociales es mas importante para los dindmicos.

Composicion de la red por tipo de vinculo

Gestacion.
Identificacion de la idea de negocio

Dindmicas No dindmicas
Amigo 62% 52%
Pariente/fliar 54% 48%
Conocido 15% 21%
Colega 23% 17%
Profesor 8% 17%
Otros empresarios -- 7%

48



En lo que respecta a la informacidn necesaria para iniciar una empresa los cole-
gas/disenadores son una fuente muy frecuente de consulta. Pero los dindmicos
interactuaron mas con empresarios en general (57% vs. 26%) y con proveedores
de otros barrio (38% vs. 14%). Otro tanto ocurre con el acceso a la tecnologiay a
otros recursos necesarios para la puesta en marcha, asi como también cuando las
empresas ya comienzan a operar. Si bien la familia y los amigos siguen siendo
redes muy importantes, lo que distingue a los dindmicos es su interaccion con
clientes y proveedores.

Redes
Acceso a recursos para iniciar
Informacion Tecnologia Otros recursos
Tipo de red Tipo de relaciéon D. ND. D. ND. D. ND.
Amigos 52% 54% 24% 12% 29% 10%
Pariente/fliar. 52% 36% 19% 16% 14% 20%
Conocidos 38% 40% 33% 14% 29% 18%
Redes sociales .
Personas desconocidas 14% 26% 29% 12% 29% 10%

presentadas por otros

Otros colegas/disefadores  62% 62% 24% 28% 29% 24%
Profesores 33% 40% 10% 14% 19% 14%
Otros empresarios 57% 26% 19% 6% 14% 14%
Proveedores de otro barrio 38% 14% 33% 18% 57% 16%

Proveedores de su barrio 10% 2% 5% 6% 14% 4%
Redes comerciales

Clientes localizados en 24% 14% 5% 4% 29% 8%
otro barrio
Clientes localizados en el 14% 14% 5% 0% 10% 4%

mismo barrio

S Centro Metropolitano 5% 26% 0% 6% 5% 12%
Red institucional L
de Disefio

Ninguno 5% 12% 33% 48% 24% 58%

Promedio de menciones 4,19 3,92 2,43 1,98 3,05 2,16
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RESULTADOS ,
DE LA IDEA A LA ACCION

A. IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES Y ELABORACION DEL PROYECTO

El gréafico siguiente permite identificar notorias diferencias entre los grupos. Una
de ellas consiste en que los dindmicos son mas innovadores: el 74% de los pro-
yectos dindmicos estan basados en la innovacion total frente a al 40% de los ND.
En relacion a la diferenciacion de producto, las distinciones no son tan claras,
pero aun sigue prevaleciendo el grupo dindmico (95% vs. 80%).

Tipo de oportunidad identificada al crear la empresa

M pinamica ™ No dinamica

100%.

95%
90%

80% 80%

71%
70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Producto Producto Exportar Sustituir
diferenciado innovador importaciones
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Un dato interesante es que una proporcion de emprendedores mas o menos simi-
lar habia identificado la posibilidad de abastecer un mercado externo, tanto en un
grupo como en el otro. Es evidente que un grupo de proyectos, ain dentro de los
menos dindmicos, incorpora la posibilidad de exportar productos de alto valor
agregado desde sus inicios, aunque luego no consiguen desarrollar este perfil de
negocios.

Las fuentes que contribuyeron a identificar la idea de negocio se muestran en el
siguiente grafico.

Se advierte que la experiencia laboral (76% y 62%) y la interaccién con otras per-
sonas (65% y 52%) fueron las fuentes mas importantes en la identificacion de la
idea de negocio para ambos grupos, aunque los dindmicos hicieron un uso mas
frecuente de los mismos. Otra fuente de ideas de negocios importante son las
ferias comerciales y los eventos de disefio (52% y 58%).

Fuentes que contribuyeron a identificar la idea
. Dinamica . No dindmica

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

a. b. c. d. e. f. g. h. i. j- k.
a. Experiencia laboral g. Periddicos

b. Interactuar con otras personas h. CMD

c. Ferias comerciales / disefo i. Otros

d. Revistas j- TV, radio

e. Universidad k. Instituciones publicas

f. Articulos académicos
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Por ultimo, también es notoria la diferencia entre ambos grupos en lo que respec-
ta al grado de informacidn, calculo y planificacion previa. Casi la mitad de los
dinamicos elabord planes de negocio. Ello invita a pensar que si bien la planifica-
cién no garantiza el éxito, evidentemente estd mas presente entre los que obtu-
vieron mejores resultados. Esta evidencia es consistente con el mayor tiempo
que los dindmicos dedicaron al armado del proyecto, tal como menciondbamos
en secciones anteriores.

Resulta interesante destacar que una proporcién muy baja de los emprendedores
realizd comparaciones de ingresos entre lo que esperaba ganar en forma inde-
pendiente y lo que podria obtener como empleado, lo cual refleja que las motiva-
ciones para la creacion de estas empresas exceden lo estrictamente econdmico,
en coherencia con las conclusiones obtenidas al analizar las motivaciones para
emprender.

Nivel de planificacién previo al lanzamiento

Realizé... Dindmica No dindmica
Estimacion de ventas y costos 81% 60%

Calculo del ingreso futuro que deseaba obtener 57% 36%

Periodo de tiempo necesario para recuperar el capital  67% 30%

Plan de negocios 43% 12%
Comparé ingresos c/empleado 33% 16%
Cashflow 38% 10%

TIR 33% 6%

Ninguno 10% 26%

NS/NC 5% 0%

B. DIFICULTADES PARA LA PUESTA EN MARCHA

Los problemas encontrados en la puesta en marcha son similares para ambos
grupos. En tal sentido, podemos afirmar que existe un conjunto de factores exter-
nos que condicionan por igual las actividades de este tipo de empresas.

Las dificultades mas sefaladas tienen que ver con el acceso al financiamiento y
la posibilidad de acceder a instalaciones apropiadas. También se observa que
tanto los emprendedores dindmicos como los ND reflejaron haber tenido demo-
ras por dudas personales respecto del negocio.
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Dificultades para la puesta en marcha

Dindmicas No dindmicas
Financiamiento 42% 38%
Encontrar instalaciones apropiadas 38% 34%
Ninguno 29% 30%
Dudas personales 33% 22%
Situacion econdémica global 19% 16%
Acceso a la info comercial 14% 16%
Nivel impositivo 23% 12%
Tramites y regulaciones 19% 12%
Falta de apoyo publico 14% 12%
Otros 10% 10%

En la préxima seccion se analiza con mayor profundidad uno de los obstaculos
principales identificados, el del financiamiento.

C. FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Las empresas relevadas se financiaron principalmente con fuentes internas.
Cobran particular importancia las tres fuentes de financiamiento tradicionales
(fundadores, parientes y amigos), tanto para el grupo dindmico como para el ND.

Lo que distingue mas a los dindmicos es la mayor utilizacion de fuentes externas,
especialmente del crédito de proveedores, y en inferior proporcion, de los ade-
lantos de clientes.

Este apoyo en clientes y proveedores por parte de las mas dinamicas vuelve a
reforzar la idea de una gestion de la cadena de valor “aguas arriba y aguas abajo”
mucho mas activa y estratégica por parte del grupo dindmico, tanto en lo que
refiere al acceso a los recursos como en aspectos de la gestién del disefio, como
senalabamos al inicio del trabajo.
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Fuentes de financiamiento utilizadas para iniciar y en los primeros anos

Inicio Primeros afios
Tipo de fuente y grado de utilizacion D. ND. D. ND.
Ahorros personales (alta y media) 82% 84% 19% 32%
Fuentes internas Familia y amigos (alta y media) 52% 40% 19% 20%

Reinversion de utilidades (alta y media) 0% 0% 90% 90%

Crédito Bancario (uso bajozz) 14% 2% 14% 2%
Sistema financiero

Sobregiro en cta corriente (uso bajo) 23% 0% 38% 6%

Proveedores (alta y media) 48% 0% 1% 16%

Red comercial
Adelanto de Clientes (alta-media-baja%3) 5% 0% 28%  10%

Instituci Subsidios-Inst. publica-GCBA 5% 0% 14% 8%
nstituciones

publicas

Crédito-Inst. publica-GCBA 0% 0% 5% 4%

En los primeros anos de vida de la nueva empresa, los ahorros personales y el
apoyo de la familia decaen y las fuentes principales pasan a ser la reinversion de
utilidades y en el caso de los dindmicos, los proveedores. Las demds empresas
se limitan a financiarse con sus utilidades, las que segin vimos son limitadas o
nulas. De esta forma, cuentan con una plataforma muy estrecha para financiar el
desarrollo del negocio.

Si analizamos el aporte del gobierno de la Ciudad brindando servicios de finan-
ciamiento para estas empresas, el acceso a subsidios (tanto para las dindmicas
como para las ND), apenas supera al 10% de las empresas lo que indica el bajo
nivel de penetracion de estos instrumentos en la muestra relevada.

Un dato adicional interesante que surge de la investigacion se refiere a los moti-
vos por los cuales los emprendedores no utilizaron fuentes externas para finan-
ciarse. El 62% de las menos dinamicas prefiri6 no buscar financiamiento para
mantener un mayor control de la empresa o por su aversién al riesgo, situacion
que sélo se verificéd en el 38% de las dindmicas. Estas ultimas sencillamente con-

22 Nota: ninguna de las empresas destacé haber utilizado estas fuentes con importancia media o alta
en términos de montos.
2 90% de los ND no utilizé nunca esta fuente de financiamiento, contra sélo el 62% de los dina-

micos.
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sideraron que la oferta de financiamiento era inapropiada. Por otra parte, ambos
grupos senalaron en una proporcién muy parecida que no requirieron contar con
capital adicional (28,6% y 26%), por lo que no se trataria, en principio, de diferen-
cias en cuanto a la necesidad de buscar recursos?*. Las actitudes y percepciones
frente al financiamiento parecen estar asociadas a perfiles emprendedores dife-
renciados.

Razones de la no utilizacion de fuentes externas

M binamica ™ No dinamica
80% _
60%

40% _|

26%
20%

0%

Preferi evitar el uso Bancos: no se adecua- No fue necesario contar
de fuentes externas ban a mis necesidades con capital adicional

¢Qué consecuencias tuvo el bajo acceso a financiamiento para estas empresas?

Las restricciones de acceso al financiamiento tuvieron consecuencias de impor-
tancia para casi tres cuartas partes de los casos (74%). Por ejemplo, los empren-
dedores debieron ajustar la escala inicial del proyecto, comenzar con una tecno-
logia menos avanzada o empezar la actividad mas tarde. Sin embargo, segun se
advierte en el gréafico, los dindmicos buscaron mds apoyo en la red de clientes y
proveedores, lo cual es consistente con la informacién sobre fuentes de financia-
miento recién analizada. Ello refleja una mayor capacidad de vinculacion con una
red comercial dispuesta a compartir, en alguna medida, los riesgos de trabajar
con nuevas firmas promisorias.

24 Aun asi, se observa que el financiamiento utilizado tiene la caracteristica de ser de bajo montos y
plazos cortos, de acuerdo a lo senalado por los emprendedores, por lo que los fondos principales

para el desarrollo del proyecto provienen principalmente de fuentes internas para todas las firmas.
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Consecuencias de financiamiento restringido
M pinamica ™ No dinamica
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RESULTADOS
LOS PRIMEROS PASOS

Se presentan en esta seccion los problemas que actualmente enfrentan estas
empresas, sus necesidades de apoyo y asistencia, su situacion actual en la indus-
tria respecto de la competencia y sus actividades de cooperacion con otras
empresas.

A. DIFICULTADES INICIALES

Los tres problemas principales de las empresas son desarrollar canales comercia-
les, conseguir proveedores adecuados y obtener recursos para crecer. Dentro de
esta agenda de dificultades comunes a ambos grupos, se observa, sin embargo
que la comercializacién es un problema mucho menos frecuente entre los dina-
micos, quienes enfrentan obstaculos para conseguir proveedores adecuados. En
secciones anteriores, destacamos el importante rol de algunos proveedores
como fuente de apoyo diverso. Ello no significa, sin embargo, que la construccion
de una red de aprovisionamiento sea una tarea sencilla para los nuevos empren-
dimientos, particularmente en el actual contexto de fuerte recuperacion del sec-
tor indumentaria y luego de la destruccién de proveedores y talleres ocurrida en
la crisis?®.

Otro problema muy frecuente para los dindmicos es conseguir recursos humanos
calificados. Los nuevos emprendimientos compiten con las empresas estableci-
das por los mejores recursos, situacion que deben enfrentar en condiciones des-
ventajosas cuando comienzan a crecer. Por el contrario, los ND presentan en
mayor medida problemas para gerenciar la empresa y un segmento no menor
dentro del grupo (un tercio) se ve complicado por la necesidad de mantener una
fuente de ingreso adicional, complementaria al negocio, que le impide dedicarse
a pleno a la nueva empresa.

En otros términos, el perfil de la agenda de problemas que enfrentan las empre-
sas dindamicas y las ND presenta diferencias notorias. En el primer caso, la cons-

25 No es sencillo encontrar proveedores capacitados para confecciones de la complejidad que las
producciones de los disefios requieren, ya que existe una baja disposicion a aceptar la realizacion de
mayores esfuerzos por los bajos volimenes de produccion y también se da la presencia de cuellos

de botella en temporada.
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truccion de la cadena de proveedores y el acceso a recursos humanos calificados
es crucial, mientras que para los ND subsisten obstaculos mas profundos para
comercializar sus productos y para gestionar la empresa. Mientras los primeros
expresan obstaculos derivados de su expansion, los ND reflejan sus limitaciones
para desarrollarse a nivel empresarial.

Principales problemas enfrentados en los tres primeros anos de vida

Problema Dindmica No dinédmica
Comercializacion / Canal de venta 62% 86%
Conseguir proveedores adecuados 71% 52%
Obtener los recursos necesarios para crecer 57% 58%
Gerenciar la empresa 33% 46%
Contratar empleados calificados 48% 26%
Mantener una fuente de ingresos alternativa (empleo 19% 34%

formal) al tiempo en que debia conducir la empresa
Gerenciar la produccién 38% 22%

La subsistencia econdmica de la empresa durante 29% 26%
el periodo inicial

Facilidad de copia de los productos 14% 20%
Fuerte competencia de productos de similares 10% 16%
Adquirir maquinas y equipos adecuados 14% 12%
Obtener informacién del mercado 19% 8%

Adaptar los productos/servicios a las necesidades 10% 10%

de los consumidores

Manejar las relaciones con los clientes 0% 14%
Obtener informacién tecnolégica 10% 4%
Trabas para patentar disefios/innovaciones de producto 0% 4%
Contratar gerentes 5% 0%
Obtener informacion sobre tendencias de la moda 0% 2%

60



La superacion de estos problemas es alin una asignatura pendiente para buena
parte de las empresas. El 70% de las que enfrentaban problemas con la comer-
cializacién manifest6 no haberlo solucionado completamente. Sin embargo,
entre los dindmicos no sélo este problema era menos frecuente al inicio (62% vs.
86%) sino que su capacidad para superarlo ha sido muy superior (54% vs. 23%).
En consecuencia, este problema persiste s6lo para el 28% de las dindmicas, pero
en el caso de las ND expresa la situacion del 68%.

Este resultado se vincula claramente con las distintas estrategias de desarrollo de
canales de comercializacién comentadas en secciones iniciales del estudio, des-
tacandose las de los dinamicos por su mayor proactividad.

Otros obstaculos como el del financiamiento, sélo fueron superados por el 40%
de las empresas que senalaron haber enfrentado esta dificultad. Se trata de un
problema que no es distintivo de las firmas de disefo ya que el acceso a recur-
sos financieros es una limitante permanente para las PyMEs argentinas.

Para superar estos problemas, la mayoria de los emprendedores acuden al apoyo
de distintas redes. Las redes sociales primarias del emprendedor (familia y ami-
gos) son la fuente principal de asistencia para los dindmicos, reflejando la mayor
vinculacion de los mismos con el ambiente empresarial, dado que en estas ins-
tancias el apoyo requerido tiende a volverse mds especifico a los negocios. Sin
embargo, no deja de sorprender el mas limitado apoyo que reciben de su red
comercial en comparacion con lo observado en otras etapas del proceso empren-
dedor e inclusive con respecto a los ND. Es posible que la menor intensidad con
que aparecen estos problemas y las mayores capacidades internas del equipo
emprendedor hagan menos necesario recurrir al apoyo de su red comercial en
esta instancia, luego haber contado con dicho apoyo en etapas previas.

Fuentes de apoyo para la resolucion de problemas

Contribucion a solucionar problemas Dindmica No dindmica
Familia y amigos 52% 46%
Instituciones publicas 19% 56%
Colegas 29% 44%
Proveedores y/o clientes 29% 40%

Solo esfuerzos propios 29% 20%
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Para los ND, las instituciones publicas como el CMD y los colegas son las fuentes
de apoyo mas importantes. Por el contrario, para los dindmicos el uso del sopor-
te institucional es poco frecuente.

Apoyo de instituciones publicas

:Qué porcentaje recibio
apoyo de alguna institucion?

Instituciones que brindaron apoyo a los emprendedores  Dinamicas No dindmicas
CMD 52% 88%
Otros organismos del GCBA 14% 28%
INTI - Centro de Inv. Textiles 14% 22%
Otros organismos de nivel nacional 14% 18%
Ninguna 38% 10%
Promedio de menciones 1,33 1,66

Nota: Los porcentajes estan en base a la poblacion que utilizé algin servicio.

El siguiente cuadro muestra qué tipo de servicios del CMD fueron utilizados. Los
dindmicos utilizaron en mayor medida el apoyo para desarrollar contactos/rela-
ciones comerciales y los subsidios, revelando su mayor orientacién hacia la con-
crecion de nuevos negocios y al financiamiento para viabilizarlo. Su mayor acceso
a subsidio también refleja que se trata de proyectos de empresa mas promisorios
dado que han debido pasar por una evaluacidon para acceder al mismo. La incu-
baciéon no ha sido utilizada por los dindmicas y sélo ha alcanzado al 2% de los ND.
Estos ultimos utilizaron mas la capacitacién empresarial, el apoyo a la comercia-
lizacién desde El Dorrego y la asistencia para la elaboracion del proyecto?®. Estos
resultados reflejan sus mayores debilidades en el plano de las capacidades
empresariales y sus obstaculos para desarrollar canales comerciales.

26 Al respecto, cabe senalar algunas observaciones que, a su juicio, los entrevistados manifestaron
que podrian mejorar el impacto del espacio de El Dorrego, ello sin desmerecer su importancia y con-

tribucion positiva al desarrollo de sus respectivos negocios en la mayoria de los casos.
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Nivel de utilizacion de los servicios brindados por el CMD

Servicio Dindmica No dindmica
Desarrollo de contactos/relaciones comerciales 64% 48%
Capacitacion empresarial 9% 52%
Elaboracion del proyecto 9% 32%
Subsidio 27% 5%

Otras areas de la gestion 0% 5%
Incubacién 0% 2%

Gestion de la calidad 9% 0%

Ns/nc 0% 0%
Promedio de menciones 1,18 1,52

Los niveles de satisfaccion con los servicios de apoyo de los ND es muy superior,
lo que parece indicar que la oferta de servicios del CMD en su comunicacion y/o
contenidos se adecua mejor a sus necesidades que a las de los dindmicos.

Nivel de satisfaccion de los usuarios de los servicios del CMD

Nivel de satisfaccion Total Dinédmica No dinamica
Muy elevado 13% 9% 14%
Elevado 47% 27% 52%

Medio 20% 9% 23%

Bajo 16% 46% 9%

No sabe/No contesta 4% 9% 2%

Consultados acerca de sus necesidades de apoyo, fue posible identificar algunas

demandas que son comunes a ambos grupos y que se refieren a la provision de

asistencia técnica y consultoria, al acceso a contactos comerciales para el desarro-
llo de canales de comercializacion y a la provision de financiamiento.
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Demandas de asistencia reveladas por parte de las empresas

Demandas reveladas Dindmica No dinédmica
Demanda de contactos comerciales 91% 76%
Acceso a informacion de mercados externos 86% 70%
Asistencia técnica/consultoria 86% 82%
Financiamiento 71% 72%
Busqueda de socios estratégicos 43% 50%
Busqueda de socios capitalistas 9% 28%
Ambito de intercambio y experiencias con 38% 64%

otros colegas y profesionales

Por otra parte, también existen algunas necesidades diferenciadas segun grupo.
Los dindmicos, demandan con mayor frecuencia redes comerciales e informa-
cion sobre mercados para seguir creciendo. Los menos dindmicos, que como
veremos en la préoxima seccion tienen un comportamiento mas abierto y coope-
rativo, reclaman espacios de intercambio de informacién con otros colegas y/o
profesionales.

B. LAS REDES CON FIRMAS DE DISENO

La mayoria de las empresas mantiene contacto frecuente con al menos una
empresa de disefio para realizar alguna actividad de cooperacién informal. Sin
embargo, esta vinculacidon es muy superior entre los ND (94% vs. 62%).

La principal actividad en torno a la cual colaboran es la comercializacién, compar-
tiendo espacios fisicos (locales, showrooms, etc.), e intercambiando informaciéon
comercial sobre clientes y/o proveedores.

Cooperacion informal con empresas de diseio

Propdsito de la cooperacion Dinadmica No dindmica
Compartir informacién comercial (de clientes o proveedores) 38% 72%
Discutir aspectos relevantes de los negocios de cada una 43% 64%
Compartir informacién sobre tendencias de moda 29% 38%
Discutir acciones en conjunto para el futuro 33% 32%
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Los datos anteriores revelan que la cooperaciéon entre los nuevos empresarios del
diseno ocurre en mayor medida dentro de los estratos de menor dinamismo, y esta
asociada a una red de apoyo dentro de la cual comparten informacién sobre clien-
tes y proveedores discutiendo también, los problemas del negocio de cada una.

Es posible que la menor participacion en estos espacios de colaboracién por
parte de los emprendedores dindmicos se vincule con su percepciéon menos favo-
rable respecto del clima de cooperacion existente en el “mundo del disefo”. El
52% destacd que es un universo no cooperativo o de muy baja cooperacion,
mientras solo el 24% lo visualiza como un ambiente de cooperacion favorable. La
vision de las ND es un tanto distinta, ya que sélo el 30% lo percibe como un uni-
verso cerrado a la cooperacion.

Estos resultados reflejan la existencia de una mayor propension de los empren-
dedores menos dindmicos a construir redes horizontales con otros colegas que
completan su mayor blisqueda de apoyo institucional. Los emprendedores dina-
micos, segun se ha comentado anteriormente, privilegian la construccién de
redes verticales con proveedores y clientes y recurren mucho menos a las insti-
tuciones publicas especializadas en disefio.

Clima de cooperacion

Visién del universo empresarial del disefio Dindmica No dindmica
Ambiente abierto y cooperativo 24% 28%
Cooperativo solo en ciertos circulos 24% 40%

No cooperativo / muy baja cooperacién 52% 30%

NS/NC 0% 2%
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C. SITUACION COMPETITIVA DE LAS EMPRESAS

A continuacion se presenta una autoevaluacion de la situacion competitiva de las
empresas respecto de sus principales competidores. El objetivo consiste en com-
prender las fortalezas y debilidades respecto de la competencia en la industria?’.

La calidad y el grado de diferenciacion e innovacion de los productos ofrecidos,
son los aspectos en los que estas empresas presentan mayores ventajas respec-
to de la competencia. En calidad, casi el 60% del total de la muestra afirma estar
en ventaja. Una tendencia similar es evidente en producto diferenciado (82% en
ventaja, sin diferencias entre grupos), asi como también en los esfuerzos de
investigacion y desarrollo propio de nuevos productos donde el 68% afirma estar
en ventaja respecto a los esfuerzos realizados en estas areas.

No obstante, las dinamicas aparecen como las que mas aprovechan la innovacion
como estrategia competitiva respecto de la competencia, ya que el 90% de ellas
afirma estar en ventaja, mientras que sélo el 58% de las ND sefal6é esa misma
situacion.

Situacion competitiva de las empresas

Atributo Empresa Ventaja Similar Desventaja

Dinamica 1% 29% 0%
Calidad

No dinédmica 52% 40% 8%

Dindmica 86% 14% 0%
Producto diferenciado

No dinamica 80% 20% 0%

Dinamica 90% 10% 0%
Innovacion

No dinamica 58% 32% 6%

Dinamica 19% 33% 48%
Marketing

No dinédmica 6% 12% 82%

Dinamica 19% 29% 52%
Publicidad

No dinamica 4% 12% 84%

27 Al respecto, la competencia es considerada en este andlisis en base a la existencia de empresas
que venden productos similares al mismo segmento y perfil de clientes al que apuntan estas empre-
sas, independientemente del tamano de las firmas competidoras. Es decir, que incluye en la evalua-

cion a las empresas grandes y de trayectoria reconocida potencialmente competidoras.

66



Las principales desventajas competitivas se relacionan con el marketing (general-
mente vinculado a la participacion en eventos y ferias internacionales, el acondi-
cionamiento tematico de los locales, el armado de promociones y seguimiento de
clientes, etc.) y la publicidad. Sin embargo, estas debilidades aparecen con una
frecuencia muy diferente en ambos grupos confirmando que unos y otros estan
compuestos por empresas con perfiles de competitividad diferentes.

En resumen, la fortaleza de estas empresas la encontramos en la innovacién y la
gestion de la calidad?®, y sus debilidades en el marketing y la publicidad. Sin
embargo las fortalezas son mas generalizadas entre los dindmicos ocurriendo lo
contrario con los factores de desventaja.

28 A pesar de senalar problemas en el acceso a proveedores adecuados, estas firmas se posicionan

con ventaja en la calidad de la oferta de productos.
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CONCLUSIONES

El proceso de nacimiento de las empresas intensivas en diseno de moda de la
Ciudad de Buenos Aires en los ultimos afos es un fendmeno heterogéneo. El
estudio permitié identificar que existe un segmento de firmas con dinamismo
incipiente en medio de un contexto en el que aun predominan los emprendimien-
tos de desempeno mas limitado.

En el caso de los dindmicos, se trata de firmas cuyos productos se destacan por
su mayor contenido innovador y/o de diferenciacion vy, si bien el mercado domés-
tico es su principal fuente de negocios tienden a orientarse mas rapidamente
hacia el exterior?®,

Aun cuando las motivaciones para la creacidon de las empresas estuvieron princi-
palmente ligadas a la necesidad de logro y desarrollo profesional en un ambito
independiente y creativo, la informacién revisada con relacién al tamafno de las
firmas y al perfil de los emprendedores muestra que estamos en presencia de
perfiles de emprendedores y de empresas claramente diferenciados. Los dinami-
cos se distinguen por una mayor vocacion y capacidad emprendedora, sostenien-
do comportamientos orientados al crecimiento que contrastan con conductas
mas tipicas del autoempleo observadas en la mayoria del grupo ND3°,

Las trayectorias de formacion de los emprendedores dindmicos y ND también
presentan diferencias. La universidad ha jugado un papel clave como yacimiento
de emprendedores, pero la UBA y las carreras ligadas al disefo de indumentaria
son ambitos de aprendizaje mds frecuentes entre los dindmicos que entre los
demas. Ademas, se observa cierto bache generacional entre ambos grupos que,
al menos en parte, puede explicar una diferente adquisicion de capacidades
emprendedoras entre unos y otros.

Por otra parte, la experiencia laboral también ha sido mas aleccionadora entre los
dinamicos, producto de su mayor insercién previa en empresas del rubro moda,
particularmente en firmas grandes.

28 Se detecta una répida orientacién en una pequefia proporcion de los menos dindmicos, lo que
puede dar indicios de alguna vocacion de crecimiento en este pequeio segmento de firmas.
30 Estas brechas en el perfil de empresas que nos muestran los datos sobre la generacién de empleo

de uno y otro grupo se analizaran en profundidad en esta seccion.
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En otros términos, el haber pasado por trayectorias de aprendizaje distintas expli-
ca las diferencias existentes en las capacidades emprendedoras con las que han
iniciado sus empresas los dindmicos y los ND.

Ademas, las diferencias en sus redes de contacto también contribuyen a explicar
los contrastes entre los grupos. Los emprendedores dinamicos suelen aprove-
char en mayor medida estas redes desde el inicio del proyecto. La pertenencia,
en muchos casos, a familias vinculadas al mundo empresarial constituye un capi-
tal de arranque diferencial. La red es mas importante para los dindmicos en la
obtencién de recursos (informacidn, tecnologia y otros recursos y crédito comer-
cial), particularmente a través de la vinculacion con clientes y proveedores. Por el
contrario, los menos dinamicos tendieron a apoyarse mas en contactos del ambi-
to universitario y profesional y con instituciones publicas y es mayor ademas su
interaccion con otros emprendedores del mundo del disefo.

Otros rasgos distintivos de los dinamicos se refieren a sus mayores esfuerzos en
la planificacién inicial del emprendimiento mediante herramientas de elaboraciéon
del proyecto (plan de negocios, cashflow, estimaciones de ventas, etc.) y en el
desarrollo de estrategias de comercializacién mas ofensivas en materia de cana-
les y localizacion. Los dindmicos han adoptado estrategias de localizacion ofensi-
vas, valorando el ambiente de negocios y la pertenencia a una identidad local,
mientras que la decisidon de localizacidon de los ND estuvo mas vinculada a la dis-
minucién de costos operativos. En relacion a las perspectivas futuras de este polo
de empresas de disefio es conveniente identificar las restricciones que enfrenta
para su desarrollo. En primer lugar, no se encontraron evidencias de que se vaya
a generar de manera espontanea un cluster de empresas de diseno. A pesar de
la proximidad espacial que existe entre muchas empresas que operan en la
misma linea de negocios, los proveedores y los talleres suelen ubicarse en otras
areas, asi como también los centros de formacion de recursos humanos, las uni-
versidades y las instituciones de apoyo especializadas en disefio.

No obstante, es evidente que existe un potencial importante a partir de las actua-
les vinculaciones informales que se dan en el universo de estas firmas. Es proba-
ble que estos esfuerzos cooperativos individuales requieran ser todavia fortaleci-
dos en base a un impulso y coordinacion mas importante por parte de las
instituciones especializadas en el marco de en una estrategia nacional de desarro-
llo del disefo, la cual todavia constituye una asignatura pendiente. Los desafios
mas especificos que enfrentan las empresas dinamicas se refieren a las limitacio-
nes existentes para: (i) desarrollar proveedores calificados, (ii) desarrollar la capa-
cidad de gestionar la cadena, ya que su crecimiento en términos de empleo es
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“hacia fuera”, (iii) acceder a recursos humanos calificados, (iv) obtener financia-
miento y (v) profundizar la incipiente actividad exportadora.

Hasta el momento, las instituciones de apoyo parecen haber llegado mas efecti-
vamente al grupo de empresas menos dinamicas, aunque no esta claro que
hayan contribuido a generar resultados que les permitan alcanzar un desempeno
verdaderamente competitivo. Junto a las redes de colaboracién con otros empren-
dedores de diseno, parecen haber sido mas eficaces en construir una plataforma
defensiva que seguramente facilité su creacion y supervivencia pero no, al menos
hasta ahora, su crecimiento. Es indudable que sobre la base de los esfuerzos y
aprendizajes institucionales alcanzados hasta el presente es posible avanzar
hacia una estrategia nacional de mayor alcance. Para ello es importante revisar
los mecanismos de marketing y delivery utilizados por las instituciones, pero
también identificar con mayor profundidad el perfil de servicios que estan
demandando los emprendedores dado que este estudio aporta apenas algunas
pistas y muchos interrogantes en esa direccion3.

Finalmente, en relacion a la contribucion de estas firmas para la conformacion de
un cluster, es evidente que existe una potencialidad importante a partir de las
actuales vinculaciones informales que se dan en su universo. Sin embargo, se
requerird de una agenda de intervencidn que asuma la dimensidén territorial y
asociativa como eje estratégico, que capitalice los aspectos espontaneos que los
fendmenos de aglomeracién productiva suelen presentar y complete gradual-
mente aquellas acciones de fortalecimiento institucional considerando la pers-
pectiva de proximidad espacial entre los actores clave (instituciones de formacion
de RRHH, yacimientos de emprendedores, institucionales especializadas, etc.).
Un esfuerzo de esta naturaleza excede las posibilidades de cualquier institucién
a nivel individual y hace necesaria la coordinacién entre las distintas instituciones
relevantes en el campo del diseno y la creacion de empresas. Existe una impor-
tante oportunidad para construir un espacio efectivo de politicas en este campo.

3 Es importante sefalar que estos resultados no desmerecen los esfuerzos realizados hasta el
momento por las principales instituciones publicas del ambito de la Ciudad de Buenos Aires —espa-
cios de comercializacion como El Dorrego, las iniciativas como INCUBA vy la oferta de servicios a dise-
fAadores son espacios valorizados e importantes por las empresas en relacion a los servicios que reci-
bieron por parte del CMD- sino que contribuyen a direccionar mejor los recursos para tener mayor
impacto en la performance competitiva de este polo de empresas de cara a los problemas que enfren-
ta actualmente y en una perspectiva de desarrollo con miras a incrementar el empleo y las exporta-

ciones de la CBA.
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