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LA CAJA NEGRA DEL DISENO: ALGUNAS
CONSIDERACIONES METODOLOGICAS APLICADAS AL
SECTOR DE INDUMENTARIA EN LA ARGENTINA!

DIEGO SILVA FAILDE, * PAULINA BECERRA™™ Y GABRIEL YOGUEL* ™"

RESUMEN

En el marco de los abordajes evolucionistas y neoschumpeterianos, que conciben
la tecnologia como una dimensién mucho mds compleja que la mera acumula-
cién de mdquinas y activos fisicos, el objetivo de este trabajo es contribuir al
andlisis del disefio como una actividad innovativa. En esa linea, el presente estu-
dio estd basado en las siguientes preguntas: 1) ;cudles son las dimensiones nece-
sarias para captar el grado de desarrollo de la actividad de disefio en una industria
especifica como la de la indumentaria?, 2) ;qué elementos de esas dimensiones
son claves para determinar la intensidad que alcanza el disefio en una empresa
del sector?, 3) ;cudl es la vinculacién entre la intensidad alcanzada por las activi-
dades de disefio y por las competencias tecnoldgicas y organizacionales en las
empresas? y 4) ;en qué medida las dimensiones determinantes de la intensidad
del diseno se pueden captar a partir de encuestas realizadas a empresas? Sobre la
base de las observaciones que surgen de una encuesta disefiada ad hoc presenta-
mos un andlisis conceptual y metodolégico sobre la operacionalizacién y la
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medicién del disefio y sus implicancias en el desempefio de la firma con el obje-
tivo de abrir la caja negra del diserio.

PALABRAS CLAVE: DISENO — COMPETENCIAS ENDOGENAS — SISTEMAS COMPLEJOS — DESEMPENO DE
LAS FIRMAS — INDUSTRIA DE CONFECCIONES.

INTRODUCCION

En las dltimas décadas se ha venido generando una abundante literatura evolucio-
nista y neoschumpeteriana orientada a la indagacién de las dimensiones analiticas
que influyen y condicionan la construccién tecnoldgica, el proceso de innovacién
y el progreso técnico. A partir de la intencién de abrir la caja negra de la tecnologia
Nathan Rosenberg (1982) —en continuidad con la linea teérica de Schumpeter
(1912, 1942) y Penrose (1959) y en la direccién abierta por Nelson y Winter
(1982)— dio inicio a una larga tradicién de desarrollos teéricos que conciben la
tecnologia como una dimensién sustantivamente mds compleja que la mera acu-
mulacién de mdquinas y activos fisicos o que una variable agregada en una funcién
de produccion que vincule el output con el stock de trabajo y de capital.

El creciente consenso acerca de la conceptualizacidn y medicién del desarro-
llo tecnoldgico y de los procesos de innovacién llevé a la estandarizacién de las
dimensiones involucradas en manuales que guiaron en buena medida el desarro-
llo de los estudios de casos y de las encuestas tecnolégicas (Manual de Frascati,
OCDE, 1982a; Manual de Oslo, ocDE, 1997). La necesidad de adaptar la idea de
innovacién a las especificidades de los paises subdesarrollados llevé a avances
ulteriores como el Manual de Bogotd (ricyT, 2001). A pesar de que en este con-
junto de manuales se incluye el disefio dentro de las actividades innovativas, no
se profundiza en sus dimensiones determinantes y por lo tanto en las preguntas
necesarias para explicar y problematizar esta actividad. Por el contrario, en la
mayor parte de las encuestas tecnoldgicas se indaga sobre los esfuerzos desarro-
llados en diseno sin una conceptualizacién previa acerca de las variables que lo
determinan y las diversas formas en que se manifiesta.

En la misma direccidn, la taxonomia tradicional de Pavitt (1984) sugerfa que la
innovacién en el sector de la indumentaria estaba dominada por proveedores (de
maquinaria, de telas y avios), lo que era funcional en el marco de un paradigma
(fordista) en el que la diferenciacién de productos era secundaria. Sin embargo, a lo
largo de las Gltimas décadas la emergencia de un modelo de sistema productivo basa-
do en la flexibilidad le ha dado al disefio un papel clave en el proceso de innovacién.
En ese sentido, la concepcién del producto en sectores como el de la indumentaria
ha dejado de estar vinculada solamente con las caracteristicas materiales de este y ha
pasado a ser considerada de manera mds compleja, con la integracién de aspectos tales
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como el abastecimiento, la produccidn, la comunicacién y la comercializacion, que
ahora son concebidos en una estrategia global (Becerra y Cervini, 2005).

La relevancia de abordar mds claramente qué se entiende por disefio, en especial
en los paises en desarrollo, deriva de la necesidad de complejizar su perfil de espe-
cializacién, lo que se pone especialmente de manifiesto a partir de la actual crisis
mundial y la fuerte caida del precio de las commodities. En este sentido, la apre-
hensién del diseno como una herramienta tecnolégica que corte transversalmente
el conjunto de actividades productivas existentes es un factor clave en la compleji-
zacién del perfil de especializacién y también en las posibilidades de apropiacién
de cuasi rentas en mercados segmentados, tanto a nivel nacional como global.

Este trabajo, de naturaleza fundamentalmente metodolégica, avanza en el and-
lisis de la temdtica planteada y toma como caso de estudio el segmento de las
empresas de indumentaria de marca en la Argentina. Si bien los indicadores tradi-
cionales revelan que se trata de un sector con escasa presencia de actividades inno-
vativas, en los dltimos afios se evidencia una demanda creciente de disefiadores y
Prodisefio INTI y cMD lo identifican como uno de los sectores mds dindmicos. Sin
embargo, a pesar de este creciente peso de las actividades de disefio en la industria
de la indumentaria, las evidencias existentes? permiten hipotetizar que en la mayor
parte de las empresas del sector el disefio atin no ocupa el espacio que tiene en
paises desarrollados, cuya especializacién productiva estd centrada en cadenas sec-
toriales con ventajas competitivas dindmicas y basadas en productos diferenciados
en las que el disefio es un elemento clave de la innovacién.

En las direcciones planteadas, las preguntas que organizan el trabajo son las
siguientes: 1) ;cudles son las dimensiones necesarias para captar el grado de desa-
rrollo de la actividad de disefio en una industria especifica como la de la indu-
mentaria?, 2) ;qué elementos de esas dimensiones son claves para determinar la
intensidad que alcanza el disefio en una empresa del sector?, 3) ;cudl es la vincu-
lacién entre la intensidad alcanzada por las actividades de disefio y por las com-
petencias tecnoldgicas y organizacionales en las empresas? y 4) ;en qué medida
las dimensiones determinantes de la intensidad del disefio se pueden captar a
partir de encuestas realizadas a empresas?

Para abordar algunas de estas preguntas en este trabajo se desarrolla una meto-
dologfa orientada a 1) identificar los planos y las dimensiones que deberfan tenerse
en cuenta para abordar la temdtica del disefio, entendida como una actividad inno-
vativa de tipo desincorporada creadora de conocimientos, y 2) identificar las varia-

2 Por ejemplo, el importante peso del trabajo no registrado, la debilidad de las cadenas pro-
ductivas y los problemas en el entramado social e institucional (Kosacoff ez al., 2004).

3 Por otra parte, y en lo que constituye una sefial alentadora, en estudios recientes sobre la
dindmica de la creacién de empresas se destaca la alta importancia asignada al disefio por los
emprendedores del sector de la moda (Kantis y Drucaroff, 2008).
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bles y los indicadores que permitan calificar y medir esas dimensiones y por lo
tanto el grado de intensidad de las actividades de disefio desarrolladas por las
empresas. En esa direccidn, y como resultado de multiples entrevistas con especia-
listas sectoriales y expertos en disefio, se elaboré un formulario que incluyé las
dimensiones necesarias para poder captar el nivel de intensidad de esa actividad.4
Ese formulario fue aplicado a 41 empresas de indumentaria de marca localizadas
en Capital Federal, Gran Buenos Aires, Mar del Plata, Pergamino y Cérdoba.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en la primera seccién se intro-
duce el tema de la importancia clave del disefio en la innovacidn, en la segunda
se presentan en forma estilizada las principales caracteristicas del sector de la
indumentaria en la Argentina y se ubica a los productores de indumentaria de
marca en ese contexto, en la tercera se identifican las dimensiones determinantes
del grado de intensidad de las actividades de disefio en las empresas, en la cuarta
se muestran los principales resultados obtenidos al aplicar estas dimensiones a un
panel de empresas de indumentaria de marca que pretenden desarrollar una
estrategia de diferenciacién de productos, con distintas intensidades de disefio, y
en la quinta se efectda una reconsideracion de la tipologfa tedrica de las empresas
a partir de los resultados del trabajo de campo. Para finalizar se plantean las
principales conclusiones.

1. DISENO Y PROCESO DE INNOVACION

En la mayor parte de las encuestas tecnoldgicas que se llevan a cabo, tanto en
América Latina como en los pafses desarrollados, la actividad de disefio es consi-
derada un esfuerzo de innovacién desincorporado. Sin embargo, las preguntas
utilizadas usualmente para identificarla solo evaldan la existencia o no de esa
actividad, el monto gastado por la empresa y los recursos humanos involucrados.
En lineas generales, no se profundiza acerca de la concepcion del “diseno” y de
las dimensiones que lo determinan.

Por ejemplo, la ocDE (1982b) sostiene que el disefio es el centro mismo de la
innovacién, en tanto constituye el momento en que un nuevo objeto es imaginado,
disefiado y construido a modo de prototipo. Esta importancia del disefio en la
innovacién también se ve reflejada en la literatura, en el Manual de Oslo (ocDE,
1997) y en el Manual de Bogotd (ricyT, 2001). Sin embargo, més alld de este reco-
nocimiento, el espacio que se le asigna a la actividad de disefio en las encuestas de
innovacién, y en su papel para desarrollar nuevos productos y procesos, es poco

4 El formulario de captacién utilizado puede consultarse en <www.formularioconfecciones.
blogspot.com>.

REDES, VvOL. 16, N° 31, BUENOS AIRES, DICIEMBRE DE 2010, PP. 75-112



AR TIiICUL O S

relevante. Las encuestas tecnoldgicas normalmente no indagan acerca de los proce-
sos vinculados con el disefio en el interior de las empresas, ni sobre las vinculacio-
nes en las que estas actividades se basan o a las que dan lugar. En este marco, los
avances registrados en las tltimas décadas para incrementar la comprensién acerca
de la forma en que las empresas encaran sus actividades de investigacion y desarro-
llo (1+D) y la incorporacién de equipamientos han sido poco acompanados en el
terreno del disefio. Puede hallarse una excepcidn interesante en los trabajos teéricos
de Walsh y el Design and Innovation Group de la Universidad de Manchester
desde la década de 1980 y en la aplicacién que hacen de estas ideas Forbes y Wield
(2000) en paises en desarrollo y de reciente industrializacién. Estos autores plan-
tean el papel clave del diseno como herramienta para agregar valor y lo consideran
una parte fundamental de las actividades de desarrollo incluidas en 1+D. Consideran
que en este tipo de paises es posible acercarse a la frontera de disefio siendo atin un
seguidor en la frontera tecnoldgica y capturar mayor valor agregado en los segmen-
tos de mercado donde el disenio es importante. En esa direccién, una condicién
para que esos paises logren mejorar su posicionamiento en las cadenas globales de
valor es la construccion de capacidades independientes de disefio dado que las
fronteras del disefio y de la tecnologia son diferentes.

La relacién entre las actividades de disefio y la capacidad competitiva de la
firma también ha sido abordada por numerosos estudios en economias desarrolla-
das, en algunos casos de forma cuantitativa —Vega Jurado et al., 2009; Design
Council, 2004 y 2006; Power, 2004; xipp, 2002; pDI, 2005— y en otros de mane-
ra cualitativa —Maldonado, 1993; Dormer, 1993; Chiapponi, 1999; Design
Council, 2002; Gemser y Leenders, 2001; Verganti, 2003; Bettiol y Micelli, 2006,
por ejemplo. En esos estudios se hallaron evidencias sobre la relacion causal entre
la implementacién de actividades de disefio y la dindmica econémica de distintos
sectores industriales (mobiliario, indumentaria, bazar, juguetes, electrodomésticos,
etc.) asi como el posicionamiento de sus productos en mercados globales. Estos
trabajos destacan que ) la gestion efectiva del disefio es un factor clave en el soste-
nimiento de la competitividad (Ughanwa, 1988), 4) las empresas exitosas toman el
disefio como una inversién (Roy,1990), ¢) la integracién de disefio industrial en el
desarrollo de nuevos productos tiene una influencia significativa sobre la perfor-
mance de la firma, en particular cuando la inversién en disefio es nueva en la
industria (Gemster y Leenders, 2001), ) la principal barrera para el incremento de
actividades de disefio dentro de la firma es la percepcidn de estas actividades como
poco relevantes (Design Council, 2002), ¢) existen distintos niveles de implemen-
tacién del disefio, a saber, operativo, funcional y estratégico (Mozota, 2002), fj no
es suficiente con saber si se utiliza disefio dentro de la firma; también hay que saber
cémo se lo utiliza (svip, 2004) y g) aparece como fundamental la integracién entre
usuarios y productores a través de la gestion del disefio (Verganti, 2003).
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En consecuencia, para conceptualizar y cuantificar la actividad del disefio es
preciso tomar en cuenta un conjunto de dimensiones que va mucho mds all4 de las
preguntas incluidas en los manuales y las encuestas tecnoldgicas. Por lo tanto, la
identificacién del papel que adquiere el disefio en las empresas requiere una discu-
sién tanto de tipo conceptual —sobre los planos que sustentan esa actividad— como
metodoldgico —sobre la forma de evaluarlos a partir de preguntas especificas.

Entre las muldiples dimensiones que abarca un trabajo orientado a abrir la
“caja negra’, la discusion sobre qué se entiende por “disefio”, constituye un punto
central, como lo planteé Walsh (1985, 1988), en primer lugar porque la palabra
“disefio” alude a un conjunto de disciplinas disimiles con especificidades propias
(arquitectura, disefio grafico, disefio industrial, disefio de interiores, disefio de
indumentaria, disefio textil, etc.) que constituyen profesiones distintas pero que,
sin embargo, tienen numerosos puntos de contacto. El principal factor comtn
entre estas practicas disimiles es su caracteristica proyectual, es decir la capacidad
de proyectar soluciones hacia el futuro, a partir de un proceso analitico-creativo.
Walsh (1995) define esta caracteristica como la “visualizacién creativa de concep-
tos, planes ¢ ideas y la representacién de esas ideas a modo de instrucciones para
hacer algo que no existia con anterioridad”.

En segundo lugar, la polivalencia del término “disefio” se ve reflejada en la
multiplicidad de significados que las empresas atribuyen a esa palabra (Walsh,
1995), lo que dificulta seriamente el uso de encuestas que se limiten a preguntar
si la firma incluye o no disefio o si lo considera importante para su estrategia,
sobre todo en contextos como el caso argentino, en donde el concepto todavia
carece de la difusién suficiente y se manifiesta en forma muy ambigua. En ese
sentido tanto el publico en general como una importante proporcién de los
empresarios nacionales ain vinculan el disefio Uinicamente con la dimensién
estética de los productos. Sin embargo, el disefio abarca un conjunto extensivo
de dimensiones que exceden lo puramente decorativo: la ergonomia, la interfaz
entre la tecnologfa y el usuario, la funcionalidad y el uso eficiente de los materia-
les también son aspectos centrales en la practica del diseno.

Entre las distintas acepciones teéricas del término diserzo hay un importante
nivel de divergencia y la discusién sobre sus definiciones e incumbencias todavia
no ha alcanzado el consenso general. Desde la teoria del disefio se pueden encon-
trar multiples enfoques que van desde la posicién de Maldonado (1993) —“es una
actividad proyectual que consiste en determinar las prioridades formales de los
objetos producidos industrialmente” a la concepcién mds abierta de Shingley y
Mishke (1989) —“diseno es formular un plan para satisfacer una necesidad huma-
na’. Desde otra dptica el diseno puede ser entendido como un conjunto de ins-
trucciones y rutinas —en el sentido de Nelson y Winter (1982)— basadas en
conocimiento tanto codificado como ticito que convierten recursos e insumos
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en productos y servicios que los consumidores usan y valoran (Baldwin y Clark,
2005). En un punto intermedio se posiciona la definicién promovida por el
1csip (International Council of Societies of Industrial Design): “El disefio es una
actividad creativa que tiene como objetivo establecer las cualidades multifacéticas
de los objetos, los procesos, los servicios y sus sistemas en sus ciclos de vida com-
pletos”. De estas definiciones bésicas es posible desprender la raiz innovadora de
la actividad, dado que el disefio implica de por si la busqueda de cambios en el
producto, la posibilidad de generar diferenciacién. Por las razones mencionadas
puede decirse que el disefio es un componente del proceso de innovacidn: no
surge de la inventiva individual sino que forma parte de un proceso colectivo y
debe tener resultados que se manifiesten en el mercado.

A los fines de este trabajo se rescatan dos significados fundamentales: 1) el
disefio como resultado —productos o servicios que se comercializan en el merca-
do—y 2) el diseio como proceso —una serie de actividades que comienzan con el
planteo y anilisis del problema para culminar con el desarrollo de un artefacto
que da respuesta al problema que lo motivé. Estas dos dimensiones, lejos de
entenderse como concepciones independientes, deben considerarse como fuer-
temente interrelacionadas y mutuamente determinadas puesto que es imposible
obtener resultados sin procesos y carece de sentido pensar en el disefio como un
proceso cuyo resultado no es relevante. Seria conveniente entender las activida-
des de este tipo como una competencia porque eso implicarfa entender que esta
debe ser generada, estimulada y sostenida en el tiempo y que por otra parte no
puede ser comprada de manera empaquetada en el mercado.

Por otro lado, si se parte de la concepcién del disefio como un proceso que
se lleva adelante en la organizacién es posible afirmar que como tal se indepen-
diza de la nocién de la actividad como algo estrictamente profesional, es decir
despersonalizada del “portador” del conocimiento que hace posible que ese pro-
ceso tenga lugar. Por lo tanto, la mera contratacién de un disefiador no soluciona
el tema de incorporar la cultura del disefio, lo que se advierte cuando se piensa
en el hecho de que es posible encontrar empresas, en general de pequeno porte,
que aun sin contratar disefiadores realizan actividades de disefio, independiente-
mente de su nivel de formalidad.

Entender el disefio como un proceso es precisamente lo que permite que sea
observado, caracterizado y evaluado en cuanto a su intervencién en la performan-
ce de las empresas. Esta concepcién es la condicion ontoldgica para “abrir la caja
negra’, sin la cual careceria de sentido identificar los pasos, las acciones y las
etapas que constituyen el eje de dicha actividad y que es efectivamente plausible
observar y “medir” a través de una encuesta.

En lo que se refiere a la ubicacién del diseno dentro de la cadena de valor de
la industria existen diferentes perspectivas que también implican formas radical-
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mente distintas de concebir la disciplina. El enfoque cldsico posiciona el disefio
como una instancia encapsulada y separada de otros subprocesos, como la produc-
cién y el marketing. En el marco de esta concepcién lineal el disefio recibe inputs
—de investigaciones de mercado o innovaciones tecnoldgicas, por ejemplo— y
entrega un output a otras areas de la empresa —en forma de planos, maquetas o
manuales— sin intercambios internos evidentes. Sin embargo, para algunos auto-
res (Walsh y Roy, 1985; Galbraith, 1982; Sharifi y Pawar, 1996; Becerra y
Cervini, 2005) el disefio cumple la funcién de interconectar capacidades de mar-
keting, comunicacién y produccién. Desde esta concepcion el proceso de disefio
requiere que se establezca una articulaciéon con otras dreas de la firma, como por
ejemplo con ingenierfa, produccidn, finanzas, marketing e 1+D, entre otras.

Desde una éptica similar autores como Walsh y Roy (1985) y Forbes y Wield
(2000) definen al disefador como un gatekeeper (traductor): “El disefiador
adquiere e incorpora el conocimiento necesario sobre lo que quieren los clientes
y sobre qué se puede producir en forma mds eficiente y qué encaja mejor con
otros productos de la compania, la planificacién de la firma y su imagen. El
disefiador también actia como un foco de integracidn entre recursos humanos
pertenecientes a diferentes departamentos de la organizacién”. Ademds, puede
funcionar dentro de la empresa como un foco que capta, filtra, genera y deja
pasar la informacién y el conocimiento, a la vez que los difunde internamente.
En consecuencia, el disefio puede ser concebido como un proceso de interpreta-
cién y traduccién porque el objetivo del disefiador es coordinar los distintos
aspectos del producto para que cumplan con los requisitos del cliente pero tam-
bién respondan a las necesidades de la empresa y del consumidor. A su vez, el
disefiador necesita manejar informacién de diversos origenes y relacionarse con
las distintas dreas internas y externas de la empresa. Por ende, en muchos casos
el diseno puede funcionar como un mecanismo de seleccién y absorcién de
informacién externa a la firma, dado que se trata de una actividad que estd per-
manentemente pendiente de los cambios que se producen en el entorno y del
modo en que esos cambios pueden afectar el perfil de productos de la empresa o
las actividades de innovacién.

Por consiguiente puede decirse que el disefio utilizado en forma estratégica es
una actividad tecnoldgica que permite incorporar en los productos y los procesos
distintas formas de conocimiento, lo que lo convierte en uno de los procesos mds
usados para agregar valor y generar ventajas competitivas dindmicas y cuasi rentas
tecnoldgicas en las pricticas industriales globales (Walsh, 1995; Walsh, Roy y
Bruce, 1988; Roy, Walsh y Salaman, 1986; Becerra y Cervini, 2005; Vega-Jurado
et al., 2009).

Desde un punto de vista meso es posible observar un cambio de orientacién
al analizar las caracteristicas que adquieren los procesos de disefio en las distintas
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fases del ciclo de vida tecnoldgico, a saber, una primera fase en la que se disefia
para la experimentacién y la innovacién tecnoldgica, una fase en la que la activi-
dad de disefio se realiza para el perfeccionamiento técnico, la reduccién de costos
y la mejora de la fabricabilidad y finalmente una fase madura en la que predomi-
na la busqueda de una multiplicidad de variaciones de disefio, modas y estilos
dentro del rango de productos dirigidos a diferentes sectores del mercado (Walsh,
1995). Este cambio de orientacién se encuentra estrechamente relacionado con
la estabilizacidon de un disesio dominante que determina el punto miximo de la
curva del ciclo de vida tecnolédgico. La mayor parte de las actividades de disefio
relacionadas con los sectores maduros se ubicardn, entonces, en el tltimo grupo,
o sea el que corresponde a la busqueda de novedades no innovativas (Walsh,
1995), con el acento en los sistemas de produccién, las mejoras incrementales, la
reduccién de los costos de produccién y la apariencia y no en la generacién de
productos radicalmente nuevos (Utterback, 1979).

A partir de los aspectos comentados en los pdrrafos anteriores entendemos el
disefio como una actividad compleja que se caracteriza por: 1) ser un proceso
sistemdtico compuesto por etapas con objetivos, acciones y resultados especificos
medibles, 2) implicar un trabajo integrado entre diversas dreas de la firma, como
marketing, produccidén y comunicacién, e incluso con agentes externos a ella,
posicionados como “gatekeepers”, 3) incluir la consideracién sistémica de una
multiplicidad de variables como la ergonomifa, la semdntica, la factibilidad técni-
ca, etc., 4) operar no solo sobre procesos de innovacién radical sino a menudo
también como elemento facilitador de los procesos de innovacién incremental,
con el aporte de dinamismo a la mecdnica de la firma, y 5) realizarse tanto de
manera formalizada, con la participacién de profesionales especializados, como
de manera informal.

En suma, el conjunto de dimensiones necesarias para analizar el grado de
desarrollo de la actividad de disefo, entendida como una actividad de innovacidn,
requiere el desarrollo de competencias enddgenas y de lo que la literatura deno-
mina capacidades de absorcién y conectividad. La capacidad de absorcién se
define como la habilidad para reconocer nueva informacién externa, asimilarla y
aplicarla (Cohen y Levinthal, 1989) a partir de competencias endégenas previas.
En esa direccién puede ser asimilada a la construccién de rutinas (Nelson y
Winter, 1982), a la generacién de capacidades dindmicas (Teece y Tisano, 1994)
y al desarrollo de competencias endégenas (Erbes y Yoguel, 2007) por parte de los
agentes. A su vez, la capacidad de conectividad/vinculacién se asocia con el poten-
cial con el que cuenta el sistema para establecer relaciones y generar interacciones
con otros sistemas con el objetivo de incrementar su base de conocimiento, lo que
depende del desarrollo de umbrales minimos de competencias previas. En ese
sentido las actividades de disenio forman parte del desarrollo de las capacidades de

REDES, VOL. 16, N° 31, BUENOS AIRES, DICIEMBRE DE 2010, PP. 75-112

B



o

DIEGO SILVA FAILDE / PAULINA BECERRA / GABRIEL YOGUEL

absorcién de las empresas. Por un lado se asocian con lo que plantean Walsh y Roy
(1985) respecto de la interconexién existente entre capacidades de disefio y capa-
cidades de marketing y produccion en las empresas exitosas, lo que requiere como
condicién necesaria el desarrollo de competencias enddgenas, mientras que por
otro lado la intensidad del disefio requiere el desarrollo de redes formales e infor-
males, es decir que depende de la capacidad de conectividad de las firmas. A su
vez, como se ha demostrado en la literatura (Kleinknecht y Reijnen, 1991; Becker
y Dietz, 2004; Vega-Jurado er al., 2008; D’Este y Neely, 2008; Tether, 2002;
Caloghirou et al., 2004; Erbes, Robert y Yoguel, 2010; Bianchi, Grass y Sutz,
2008; Garrido y Padilla, 2008; Kupfer y Avellar, 2008; Arza y Lépez, 2008) la
capacidad de conectividad depende mucho de la capacidad de absorcion.

Desde esta perspectiva analitica evolucionista el disefio podria ser entendido
como una propiedad emergente de un sistema complejo que requiere que
aumenten tanto las capacidades de absorcién como de vinculacién de los agentes
(Antonelli, 2008; Erbes, Robert y Yoguel, 2010).

En términos generales el concepto de complejidad de un sistema (Dosi, 1991;
Dosi y Kaniovski, 1994; Dosi y Nelson, 1994; Foster, 1993 y 2005; Witt, 1997;
Antonelli, 2007) alude a la irreversibilidad temporal, a la incertidumbre antolé-
gica, al aprendizaje adaptativo en la interaccién con el entorno, a la aparicién de
propiedades emergentes, a la existencia de retornos crecientes y feedbacks positi-
vos y a la presencia de una mesoestructura y una macroestructura explicada por
interacciones locales de agentes heterogéneos, a la presencia de agentes dotados
de reacciones creativas o adaptativas y diferentes habilidades para construir sus
competencias, interacciones de los agentes en un espacio multidimensional.

En especial, una propiedad emergente de un sistema complejo es la innova-
cién y sus componentes, como el disefio (Antonelli, 2008; Erbes, Robert y Yoguel,
2010), derivan de las capacidades de absorcién y conectividad que tienen los
agentes y de los procesos de destruccién creativa, apropiabilidad y cambio estruc-
tural que tienen lugar a nivel mesoeconémico y macroecondmico (Robert y
Yoguel, 2011). En el caso particular del proceso de disefio la complejidad consi-
dera el nivel de integracién que tiene este proceso con las actividades de desarrollo
de capacidades de las empresas en la bisqueda de ventajas competitivas y diferen-
ciacién del producto en el mercado. En ese sentido, la complejidad da cuenta
tanto de las caracteristicas cualitativas del proceso de implementacién de activida-
des de disenio como de las dimensiones cuantitativas de esa implementacion.

A partir de esta conceptualizacién tedrica la hipdtesis de este trabajo es que la
importancia de la gestién de disefio en las empresas estd asociada con el nivel de
capacidades de absorcién y conectividad, alcanzadas a lo largo de su sendero
evolutivo. En ese sentido, se considera que solo aquellas actividades que logran
una mayor apropiacién del conocimiento dentro de la firma son las que permiten
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generar valor agregado en forma sostenida y, por lo tanto, alcanzar una mejora
de las capacidades competitivas dindmicas.

2. EL SECTOR DE LA INDUMENTARIA EN LA ARGENTINA:
EL ESCASO PESO DEL DISENO

En las Gltimas décadas las tendencias internacionales del sector de la indumenta-
ria dan cuenta de una nueva divisién internacional del trabajo. Por un lado, los
paises desarrollados se han especializado en forma creciente en las tareas de dise-
flo, marketing y logistica a través de la creacién de grandes marcas en las que
predominan los trabajadores calificados. Por otra parte, los paises en desarrollo
se han especializado en la confeccién de prendas, un eslabén de la cadena pro-
ductiva que puede ser caracterizado por su baja complejidad tecnolégica, proce-
sos estandarizados, baja calificacién laboral y una dindmica de competencia con
un alto peso de los costos salariales (cep, 2009).

La Argentina, dados sus costos salariales, ha desarrollado una estrategia defen-
siva de proteccién del mercado interno relativamente independiente de las ten-
dencias citadas antes. Asi, las importaciones representan el 14% del consumo
aparente, mientras que el pafs apenas participa del 0,03% de las exportaciones
mundiales de indumentaria y del 0,07% de las importaciones (cep, 2009). En
este contexto, las grandes marcas internacionales estdn presentes en el pais y
orientan su produccién al mercado local.

En lo que se refiere a las posibilidades de desarrollo de los paises periféricos,
las etapas productivas en las que Pavitt (1984) centraba el proceso de innovacién
presentan barreras a la entrada sumamente elevadas (fundamentalmente la pro-
duccién de maquinaria y la innovacién en materias primas textiles), mientras que
las nuevas dimensiones de concepcién, comunicacién y comercializacién, mucho
mds cercanas al disefio, requieren un mayor peso del capital intangible cuyo
desarrollo depende fundamentalmente de recursos humanos de alta calificacién
y de una integracién del conocimiento ticito y codificado. Si bien en relacién
con los oferentes especializados de este sector (maquinaria y textil) las barreras a
la entrada son menores, el desarrollo del capital intangible en el sector, asociado
con el creciente papel del disefio, aumenta las barreras a la entrada en las franjas
del mercado en las que la competencia por precios es menor. Esto abre la posibi-
lidad del surgimiento de empresas innovativas en paises en desarrollo, que imple-
mentan un proceso de disefio mds complejo, y de forma integral, apropidndose
de cuasi rentas en ese segmento del mercado.

En este marco, el sector de la indumentaria en la Argentina estd conformado
fundamentalmente por empresas pequefias y medianas de capital nacional, inten-
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sivas en trabajo (144.529 ocupados) y con alto peso de informalidad (72%) y de
trabajo femenino (76%) (epH, 2007).5 Estas empresas orientan la mayor parte de
su produccién hacia el mercado interno (el coeficiente de exportacion es de solo el
7%) mientras que las importaciones representan solo un décimo del consumo
aparente (CEP, 2007). Se trata de un sector que presenta un déficit en sus eslabo-
namientos fisicos® y en su entramado social e institucional, lo que impacta negati-
vamente sobre la evolucién de las empresas (Kosacoff ez al., 2004).

La historia reciente del sector puede caracterizarse por la fuerte contraccién
sufrida durante los Gltimos anos de la década de 1990 (la produccién de indumen-
taria se redujo el 46% en el lustro 1998-2002), seguida por una etapa de fuerte
auge postetior a la devaluacién de 2002, que se manifest6 en la duplicacion de la
produccién en los tltimos cinco afios. Durante la etapa de auge de los dltimos afios
la industria crecié por el impulso de la recomposicién de la demanda interna, la
caida de los costos en délares y la elevada capacidad ociosa existente, aunque ya
desde 2006 la capacidad instalada lleg6 a niveles cercanos al 80%, lo que impulsé
un proceso de inversiones dirigidas a incrementar la produccién, a mejorar la cali-
dad de productos y procesos y a diversificar el mix productivo (cep, 2007).

Como consecuencia de la fuerte crisis sufrida por el sector durante la vigencia
de la convertibilidad la industria adopté estrategias defensivas que incluyeron
tanto acciones ligadas a la modificacién del perfil productivo, con orientacién a
productos menos transables, como la informalizacidn del sector en busqueda de
una disminucién de los costos salariales. A raiz de este tipo de estrategias, y en
consonancia con los problemas que presenta esta industria a nivel mundial, el
sector se caracteriza por una elevada informalidad y una participacién mayorita-
ria de trabajo femenino, sobre todo de costureras (Gallart, 2006).

Desde la perspectiva de la organizacién interna del sector de la indumentaria
es posible distinguir en forma estilizada dos tipos de empresas: 1) las que diferen-
cian productos’ y 2) las que no diferencian productos.8 Ambos tipos de empresas
tienden a tercerizar su produccién en los mismos talleres, que concentran la

5 Se presentan los datos de la Encuesta Permanente de Hogares (epH) del primer trimestre de
2007 por ser la dGltima base de microdatos disponible.

6 Esta problemaitica se puede apreciar claramente en la falta de produccién local de bienes de
capital asi como en las limitaciones del sector textil en cuanto a la provisién de materias primas
de calidad y con buen disefio, lo que limita las posibilidades de la industria de la indumentaria.

7 Por diferenciacion de productos se entiende la estrategia empresarial centrada en la bisqueda
e identificacién de un grupo de consumidores y la adecuacién de los productos a esa demanda. En
asociacion con esta estrategia se parte de la idea de que la diferenciacién de productos puede dar
lugar a la emergencia de cuasi rentas en las empresas.

8 El Centro de Estudios para la Produccién (cep) hace una diferenciacién similar: “...se pue-
den distinguir dos tipos de empresas: las que centran su estrategia en las marcas y las que lo hacen
en el bajo precio/costo de las prendas” (cep, 2007).
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mayor parte de la informalidad del sector. Asimismo, y como explicaremos en
detalle mds adelante, es posible identificar tres tipos de empresas dentro del con-
junto de agentes que diferencian productos (véase figura 1).

Figura 1. Esquema conceptual* de la trama de la indumentaria

Empresas con intensidad
de disefio alta

en la Argentina

Diferencian Empresas con intensidad
producto de disefio media
Empresas con intensidad
de disefio baja

No diferencian
producto

Talleres

* El pasaje de un esquema puramente conceptual a otro cuantitativo presenta serios inconvenientes dada
la ausencia de estadisticas que sirvan para estos fines. Como se vera mas adelante en este mismo trabajo, la
presente investigacion avanza en una estimacion del grado de intensidad del disefio dentro del subconjunto
de empresas que diferencian productos.

En lineas generales, tanto las empresas que diferencian productos como las que no
lo hacen tienden a tercerizar la etapa de la confeccién en talleres que, en la mayor
parte de los casos, no cumplen con la normas laborales ni de salubridad minimas,
lo que explica por qué la mayoria de los trabajadores de la confeccién tienen una
situacién laboral precaria (Gallart, 20006). Esta informalidad predominante en el
complejo permite que las empresas que organizan la cadena reduzcan considerable-
mente el riesgo ante una eventual crisis mediante el empleo de una estructura ocu-
pacional de elevada flexibilidad que permite incrementar o reducir el ndmero de
trabajadores involucrados en funcién del ciclo econdmico con bajos costos de salida
y entrada. Por otro lado, esta estrategia posibilita la reduccién de los costos del tra-
bajo al reducir el riesgo de eventuales juicios laborales, dado que no es la empresa
que coordina la cadena la que contrata directamente a los trabajadores informales.
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En este contexto las empresas que diferencian productos tienden a concentrar
las actividades que generan un mayor valor agregado (disefio, marketing, logistica)
y las que permiten cierto control sobre el resto de las etapas productivas (molderia,
corte). Asi, es habitual que las empresas integren las operaciones de tizado y corte
dado que de esa forma controlan mejor los talleres,? optimizan la utilizacién de
insumos y logran un mayor control sobre la calidad del producto final.

A su vez, las empresas que no diferencian productos tienden a concentrar la
logistica y las etapas que les otorgan control sobre los talleres. Ademds, tienden a
copiar la molderia y a vender su produccién en locales comerciales sin marca o
en ferias, donde la competencia se centra fundamentalmente en la relacién pre-
cio-calidad y prevalece la primera de estas variables. En el interior de este grupo
las barreras a la entrada son considerablemente bajas, lo que da lugar a una fuer-
te competencia que deprime los precios y obliga a los productores a reducir al
mdximo los costos de sus productos, incluido el salario de los trabajadores. Por
estas razones se trata de un grupo que no logra captar cuasi rentas tecnoldgicas y
que, ademds, se encuentra cada vez mds presionado por las importaciones desde
paises con costos salariales muy inferiores.

Dentro del primer grupo, en el que se centran el trabajo de campo realizado
y la propuesta metodolégica sobre la identificacién de las dimensiones relevantes
para evaluar la intensidad del diseno, pueden diferenciarse tres casos: 1) empresas
con alta intensidad de disefio, 2) empresas con intensidad media de diseno y 3)
empresas con baja intensidad de disefio.!0 En este punto debe destacarse que en
el presente trabajo no se estudia la dindmica de las grandes marcas internaciona-
les, en las que el disefio tiende a centralizarse en las casas matrices, sino el con-
junto de pequenas y medianas empresas que realizan el disefio y la produccion
en el territorio nacional.

En el caso de las empresas con alta intensidad de disenio esta actividad constitu-
ye el motor a partir del cual se ponen en funcionamiento los demds elementos

9 El control sobre los talleres surge del hecho de que a través de la entrega de retazos de tela ya
cortados en la empresa la firma sabe perfectamente cudntas prendas debe entregarle el tallerista.
Caso contrario, al entregar la tela para que el tallerista se responsabilice del corte se corre el riesgo
de que se apropie de parte de la materia prima. En este sentido, la posibilidad de tercerizar el corte
estd ntimamente asociada con el desarrollo de relaciones estables y de confianza entre las empresas
de indumentaria y los talleres.

10 El Programa de Disefio del inTI (Prodisefio) estd desarrollando un enfoque similar para la
elaboracién de un sistema de certificacion de buenas pricticas de disefio (Ariza y Ramirez, 2008).
La clasificacion que utilizan allf considera el “grado de madurez de disefio”, que varfa del grado cero
(“desconocimiento absoluto”) al grado seis (“filosofia de disefio”). Las empresas de menor grado de
madurez de disefio se corresponden con el grupo de empresas que no diferencian productos mien-
tras que los grados superiores corresponderfan a las categorfas de empresas con alta, media y baja
intensidad de disefio, en orden decreciente, y presentan puntos de encuentro con la clasificacién
desarrollada en este articulo.
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del sistema, como por ejemplo la comercializacion, la organizacién interna y la
bisqueda, procesamiento e integracién de informacién y conocimiento tanto
codificado como tdcito. En estos casos las distintas dimensiones que determinan
la diferenciacién de la empresa en el mercado se encuentran alineadas a partir de
una estrategia integral de disefio (Walsh y Roy, 1985; Galbraith, 1982; Sharifi y
Pawar, 1996; Gemster y Leenders, 2001; Design Council 2002; svip, 2004;
Becerra y Cervini, 2005). Esta integracién es la que acerca a la firma a un mode-
lo de gestién estratégica del diseno, asociado actualmente con los mejores niveles
de desempeno de esta actividad en las empresas. Asi, las dimensiones de comu-
nicacién, comercializacion, producto y produccién constituyen una unidad
coherente y sistémica que permite alcanzar un nivel de diferenciacién en diversos
planos que se potencian entre si. Estas empresas conciben el disefio como la base
fundamental para el desarrollo de todas las actividades que realizan y como la
fuente principal de las cuasi rentas que obtienen. En estos casos la construccién
de ventajas competitivas deriva de la generacién de productos altamente diferen-
ciados, con un importante posicionamiento de marca. Por las consideraciones
planteadas, en este tipo de empresas las actividades de disefio se traducen en un
modelo de gestidn estratégica que algunos autores denominan “disefio estratégi-
co” (Manzini, 1999; Becerra y Cervini, 2005; Galdn, 2009). Cuando el disefio
interviene estratégicamente incorpora al andlisis no solo los atributos de la
empresa sino también las dindmicas de los escenarios, los de la competencia y los
del mercado (Galin, 2009).

En el segundo caso, o sea el de las empresas con intensidad media de diserio esta
actividad —si bien es importante para el desarrollo de la capacidad de competir
en el mercado y obtener cuasi rentas— no ocupa un lugar central en su estrategia.
Dentro de este grupo conviven empresas que estdn mds orientadas por una légi-
ca comercial (definida a partir de un interés por abarcar segmentos de mercado
o canales determinados) con empresas orientadas por una légica comunicacional
(centrada principalmente en la difusién de un discurso asociado con una marca).
En estos casos las principales ventajas competitivas se relacionan con la posibili-
dad de generar innovaciones incrementales que sirvan para actualizar y adecuar
el producto al mercado objetivo.

Finalmente, las empresas con baja intensidad diferencian productos a través
de estrategias que relegan el disefio a un lugar muy secundario, lo que se mani-
fiesta en el uso de otras dimensiones para diferenciar sus productos, como volu-
men y publicidad. En contraste con el grupo de empresas con alta intensidad de
disefio estas dimensiones no son sistémicas. Las empresas de este tipo no acceden
a cuasi rentas tecnoldgicas sino que, por el contrario, centran su negocio en
abarcar altos volimenes de produccién y comercializacién; en ellas la marca se
mantiene como factor de diferenciacién y el factor precio posee una importancia
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muy considerable, en el marco de la competencia con otras empresas que tam-
bién diferencian productos.

Al contrario de estos tres grupos, las empresas que no diferencian productos
son altamente dependientes del marco regulatorio del sector dado que no pue-
den competir via costos con las importaciones de otros paises en desarrollo
(Dicken, 2003; Nordas, 2004). A este respecto, el fin del Acuerdo sobre Textiles
y Vestimenta de la omc en 2005 ha significado un paso fuerte en la liberaliza-
cién mundial del sector y constituye una amenaza para los segmentos produc-
tivos basados en un esquema de competencia de bajos salarios, escasa diferen-
ciacién de productos y por lo tanto limitada o nula existencia de disefio. Con
este esquema las empresas que diferencian productos y compiten sobre la base
de disefio, marketing y logistica son las tinicas que podrian generar un sendero
de crecimiento sostenible en el mediano y el largo plazo, compatible ademds con
un proceso de cambio estructural hacia actividades con mayor valor agregado,
mayor calidad de empleo y mejores niveles salariales.

3. UN ACERCAMIENTO A LA FORMULACION DE INDICADORES
DE INTENSIDAD EN DISENO

Con la intencién de tratar de establecer un enfoque metodoldgico que permita
analizar y evaluar la incidencia de las actividades de disefio en la competitividad
de las empresas se proponen tres aspectos para tener en cuenta:

Las caracteristicas del proceso de diseno y desarrollo, entendido como el modo
en que se organizan las actividades y los recursos humanos de la empresa involu-
crados en la concepcién de nuevos productos o servicios.

Los resultados obtenidos en términos de la dindmica de generacion de nuevos
productos o servicios y la apropiacién del valor generado a través de distintos
mecanismos que pueden ir mds alld de la proteccién de la propiedad industrial.

La construccion de redes de alimentacion y circulacion de conocimiento codifica-
do y no codificado a través de la vinculacién formal e informal que los agentes
mantienen con otras organizaciones —empresas, instituciones publicas, ONG,
etcétera.

Desde esa perspectiva, en esta seccién se presenta un conjunto de indicadores
para evaluar el grado de intensidad de las actividades de disefio, aplicado en este
caso a las empresas de indumentaria de marca. Los indicadores de disefio estima-
dos involucran 1) la capacidad de absorcién de las empresas medida por sus
competencias enddgenas, 2) la capacidad de conectividad, 3) las inversiones
—materiales e intangibles— de la empresa, relacionadas con el disefio, y 4) la visién
respecto de los resultados obtenidos. Mientras que la interrelacién entre los pla-
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nos (1) y (2) permite una aproximacién a la idea de complejidad (Erbes, Robert
y Yoguel, 2010), el plano (3) da cuenta del compromiso de la empresa respecto
de las actividades de disefio y el plano (4) ilustra el nivel de autoconciencia res-
pecto del papel del disefio en estos procesos. Asi, se proponen cinco indicadores
que podrian organizarse conceptualmente como en el cuadro 1.

Cuadro 1. Indicadores propuestos para evaluar el grado de intensidad
de las actividades de diserno

Indicadores Dimensiones
Recursos humanos para el
1. Capacidad de absorcion disefo
C " = Nivel de
omplejidad del disefio en la leiidad
produccion ergi?%oa
. — i
Complejidad del disefio en la
concepcion como
2. C idad d ividad | Vinculaci disef propiedad
. Capacidad de FOHeCtIVI a mcu.acrones para isefo emergente
3. Esfuerzos en disefio Inversion en disefio del sistema
4. Percepcion del impacto en o )
P P Vision y expectativas
la empresa

3.1. DIMENSIONES VINCULADAS CON LAS CAPACIDADES DE ABSORCION:
LAS COMPETENCIAS ENDOGENAS

Como mencionamos en la primera seccidn, el disefio se concibe como una acti-
vidad que forma parte de la construccién de las competencias endégenas de una
empresa (véase primera seccién) y si bien conceptualmente no puede ser escindi-
do del resto de las dimensiones que componen esas competencias, operativamen-
te hemos optado por aislarlo con el objetivo de identificar con mayor profundidad
sus especificidades.

Para captar la capacidad de absorcién y evaluar la taxonomia de empresas
presentada en la primera seccién se estimaron tres indicadores que constituyen la
agregacion de 20 factores, a saber, a) recursos humanos para disefio (cuatro fac-
tores), b) complejidad de disefio en la produccién (seis factores) y ¢) complejidad
de diseio en la concepcién del producto (diez factores).

A) RECURSOS HUMANOS PARA DISENO Y GRADO DE FORMALIDAD

Este indicador apunta a identificar la importancia de la actividad de diseno a
través de la cuantificacién de los recursos humanos (internos o externos a la
empresa) dedicados a esa actividad. En esa direccién se consideran bdsicamente
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cinco factores (véase cuadro 2): la existencia de un grupo que desarrolla las acti-
vidades de disefio y su grado de formalidad (pregunta 1), la insercién que tiene
el grupo en la estructura de la empresa (pregunta 2), el cardcter interno, externo
o mixto de las actividades de disefo (pregunta 3) y la incorporacién de recursos
humanos relacionados con actividades de disefio en los tltimos cinco afios (pre-
gunta 4).11

Se trata de un indicador de input que combina elementos de stock y de flujo
y que puede ser interpretado como uno de los componentes del desarrollo de
competencias endégenas de las empresas en el drea de disefio que condiciona las
posibilidades de vinculacién que establecen esas empresas con el entorno para
incrementar las competencias en disefio.

Cuadro 2. Estructura del indicador de recursos humanos en diseno*

Preguntas Valoracion

1. Existencia de un grupo que lleva a cabo las actividades de Ambos o Formal =1;

innovacion**  (formal y/o informal) (318) Informal=0,5;
Ninguno=0

2. Si el grupo que desarrolla las actividades de innovacion es un | Dto de Disefio = 1 punto
departamento de I+D o de Disefio o de Marketing u otro. (321) | Dto de +D = 0.5

Otros=0
3. Si la empresa realiza actividades de disefio en forma interna, | Mixta= 1
externa o mixta (11 4b) Interna= .066
Externa= 0.33
Nula= 0
4. Incorporacion de recursos humanos relacionados con Siincorpor¢ = 1
actividades de disefio en el periodo 2001-2006 (322) Si no=0

* En todos los casos, se especifica entre paréntesis el numero de la pregunta del formulario utilizado para el
trabajo de campo que fue tomada en cuenta para la elaboracion del indicador. El formulario puede
consultarse en <www.formularioconfecciones.blogspot.com>, en la seccion “Documentos de Trabajo”.

** Se considera a la innovacion en un sentido amplio, tal como lo toma la tercera edicion del Manual
de Oslo.

B) COMPLEJIDAD DE DISENO EN LA PRODUCCION

Para que las empresas desarrollen competencias endégenas en diseno también se
requiere la posibilidad de transferir la complejidad de la concepcién del produc-
to al conjunto de los agentes involucrados en la produccién a lo largo de la

1 El indicador de recursos humanos en diseiio y de grado de formalidad del equipo se calcula
como un promedio simple de las preguntas mencionadas.
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cadena y la integracidn de esos agentes en un proceso sistémico. En ese sentido
este indicador exige la implementacién de un conjunto de actividades relaciona-
das con el proceso de disefio y desarrollo, a saber, el intercambio de informacién
entre el molderista, el disefiador y el muestrista antes del corte (pregunta 1), la
implementacién de cambios para modificar la molderia o el producto/servicio a
partir del didlogo con clientes y proveedores (preguntas 2 y 3), el grado de inte-
gracion de la firma en relacidén con las actividades de disefio (pregunta 4), el
grado de aplicacién de procedimientos asociados con el control de procesos,
productos o servicios (pregunta 5) y el volumen de informacién comprendido en
la ficha técnica como herramienta formal para la gestién del proceso productivo
(pregunta 6) (cuadro 3).12

Vale destacar que el cumplimiento de las actividades enunciadas es una con-
dicién necesaria de eficiencia minima en la coordinacidn de actividades descen-
tralizadas por las empresas de los grupos de alta y media intensidad en disenio, de
la tipologia enunciada previamente.

Cuadro 3. Estructura del indicador de complejidad de disero
en la produccion

Preguntas Valoracion

1. Intercambio de informacion entre el molderista, el Si=1; No=0.

disefador y el muestrista antes del corte (124)

2. Incorporacion del didlogo con clientes para modificar la Si =1, No=0, Parcial=0,5

molderia y/o el producto/servicio (310g)
3. Incorporacion del didlogo con proveedores para modificar | Si=1; No=0
la molderia y/o el producto/servicio (310i)
4. Integracion de actividades relacionadas con el proceso de | (interno=1, mixto= 0.5;
diseno y desarrollo (114 a) externo=0)*q / 6

5. Grado de aplicacion de procedimientos asociados a la 1/7 punto por cada una de
calidad del procedimiento de control de proceso, productos las alternativas sefaladas
y/0 servicios (309)
6. Complejidad de la Ficha técnica en relacion a los aspectos | 1/8 punto por cada una de
relacionados con el disefio, teniendo en consideracion las las alternativas marcadas
siguientes alternativas: ilustracion descriptiva del producto,
curvas de talle, medidas de las prendas, descripcion de las
telas, descripcion de los avios, descripcion del empaque,
muestras de combinaciones de telas y avios, descripcion de
operaciones (326 d-h, k-m)

12 F] indicador es estimado como un promedio simple (m{nimo cero, mdximo uno) de las seis
preguntas planteadas.
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C) COMPLEJIDAD DE DISENO EN LA CONCEPCION DEL PRODUCTO

Este indicador se considera clave para evaluar la complejidad de disefio porque
combina elementos que dan cuenta tanto de las competencias enddgenas como
de las vinculaciones. En ese sentido el indicador es una combinacién de diez
factores que evaltian el grado de complejidad de disefio en el proceso de concep-
cién del producto visto en una forma integral desde 1) la perspectiva de insumos
externos a la empresa, 2) los procesos internos de disefio y 3) los resultados y el
posicionamiento del producto (véase cuadro 4).

Desde la perspectiva de los insumos externos se consideran las fuentes de infor-
macién tanto para el andlisis y la captura de tendencias (pregunta 2) como las
orientadas a enriquecer el proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos,
procesos y materiales provenientes de institutos tecnoldgicos, universidades y
consultorias (pregunta 3).

Desde la perspectiva de los procesos se considera en primer lugar la concep-
cién que tiene la empresa respecto de las actividades de disefio y se diferencia
entre empresas que copian, adaptan o desarrollan (pregunta 1). A la vez, se
evalta en qué medida los atributos que la firma considera que diferencian sus
productos respecto de sus competidores incluyen la funcionalidad, la forma, el
color, la textura y el acabado (pregunta 4). Asimismo, las dimensiones del
proceso identifican en qué medida el disefio de locales, vidrieras, estands y
pdginas web estd centralizado en un mismo agente que dé coherencia a estos
procesos (pregunta 5). Desde la perspectiva de los resultados del proceso de dise-
710 y del posicionamiento del producto se consideran tres factores. Por un lado se
ponderan negativamente los casos que indican que el precio es un factor clave
de diferenciaciéon de productos (pregunta 9), dado que la competencia centra-
da en esa variable se sustenta en elementos de diseno de menor complejidad
que la correspondiente a las empresas que centran su estrategia en el disefio.
Por otro lado, el indicador de ouspur da cuenta de la creacidén de un contexto
adecuado para insertar el producto, con consideracidn del aspecto de comuni-
cacién y posicionamiento del disefio. En ese sentido se incluye la realizacién de
actividades publicitarias, la existencia de locales propios de comercializacién y
la importancia de posicionar la marca a través del diseno de locales y el disefio
web (preguntas 6, 7, 8 y 10). El indicador final se calcula a través de un pro-
medio ponderado de las preguntas, en virtud de la diferente importancia rela-
tiva de cada una de ellas, y que surge de una discusién tedrica para evaluar la
significatividad de cada uno de los factores en las cuestiones relacionadas con
la concepcidén de conectividad y absorcién de las empresas.13

13 La férmula de ponderacién utilizada es la siguiente: Indicador = (P1 * 0,15 + P2 * 0,066 +
P3 * 0,066 + P4 * 0,15 + P5 * 0,15 + P6 * 0,066 + P7 * 0,15 + P8 * 0,066 + P9 * 0.066 + P10 *
0,066 ).
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Cuadro 4. Estructura del indicador de complejidad de disefio

en la concepcion del producto

Preguntas

Valoracion

1. Concepcion de Disefio de la Empresa (pregunta abierta)
(104)

Desarrollo propio=1;
adaptacion= 0.5, copia=0

2. Fuentes de informacion utilizadas para el analisis y captura
de tendencias de moda, teniendo en cuenta las siguientes
alternativas: visitas a ferias sectoriales y exposiciones, revistas,
libros, paginas web y seguimiento de usuarios (325 b, cy e)

1/3 punto para cada una de
las alternativas seleccionadas.

3. Fuentes de informacion utilizadas para el desarrollo de
productos, procesos y/o materiales (325 g-k)

1/5 punto para cada una de
las alternativas seleccionadas.

4. Atributos que el encuestado considera que diferencian sus
productos respecto de sus competidores: funcionalidad,
forma, textura, color y acabado (331)

1/5 punto por cada una de
las respuestas marcadas.

5. Disefio de locales y disefio Web, considerando las
siguientes alternativas: profesionales en el disefio de
locales, profesionales en disefo de vidriera, desarrollo de
stands para exposiciones, subcontrata servicio para el
disefio web, (334j-m)

Ya punto por cada respuesta
afirmativa;

6. Centralizacion del disefio de locales, vidrieras, stands y
pagina web (335)

Si=1; No=0

7. Canales de comercializacion (existencia de locales propios
o franquicias) (108)

Locales propios o
franquicias=1
Caso contrario= 0

8. Medios (publicitarios) para posicionar sus productos (334a)

1/8 punto por cada una de
las alternativas sefaladas

9. Atributos que el encuestado considera que diferencian sus
productos respecto de sus competidores (PRECIO) (331L)

Si no se elije precio entre los
atributos de diferenciacion
=1

10. Atributos que el encuestado considera que diferencian
sus productos respecto de sus competidores (MARCA) (331D)

Si destacd Marca=1

3.2. DIMENSIONES VINCULADAS CON LAS CAPACIDADES DE CONECTIVIDAD:
LAS VINCULACIONES DE LAS EMPRESAS PARA AUMENTAR SUS COMPETENCIAS

ENDOGENAS EN DISENO

La posibilidad de que las empresas desarrollen vinculaciones con otros agentes
para complejizar las actividades de diseio que realizan depende de la existencia
de un umbral minimo de competencias endégenas, que incluyen un nivel impor-

tante de conexiones internas entre las diferentes dreas de la empresa, las que son
necesarias para apropiarse de las externalidades generadas en el ambiente en el

que trabajan (Erbes y Yoguel, 2007; Robert y Silva Failde, 2007). De esta mane-
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ra, la capacidad de vinculacién que tiene el equipo de disefio es importante tanto
para establecer conexiones con agentes externos a la empresa (proveedores, clien-
tes, usuarios e instituciones educativas o de promocion, entre otras) como con
las diversas dreas operativas internas (produccién, marketing, comunicacion,
direccién general, etcétera).

Para estimar la capacidad de conectividad se construy$ un indicador de las
vinculaciones con otros agentes!4 orientadas al disefio a partir de siete factores
tanto unilaterales como bilaterales (véase cuadro 5). Desde la perspectiva de los
factores unidireccionales se incluyen tanto la demanda de asistencia técnica (pre-
gunta 2) y de asesoramiento para la incorporacién de recursos humanos (pregun-
ta 4) como la asistencia técnica ofertada a otros agentes (pregunta 7). Los factores
bilaterales dan cuenta, por un lado, de intercambios con distinto grado de for-
malidad con proveedores (pregunta 6), clientes (pregunta 5) y colegas (pregunta
3) y por el otro ponen de manifiesto los desarrollos conjuntos de nuevos produc-
tos y procesos (Roitter et al., 2007; Erbes, Tacsir y Yoguel, 2008). Asimismo, se
tomé en consideracién si las empresas tienen vinculaciones generales relaciona-
das con el desarrollo de disefio con un conjunto amplio de agentes, incluidos
actores publicos y privados (pregunta 1). El indicador se calculé a través de un
promedio ponderado de los factores descritos anteriormente.!5

Cuadro 5. Estructura del indicador de vinculaciones para el disefio

Preguntas Valoracion
1. Existencia de vinculaciones que tengan por objetivo Si=1
actividades de disefio y/o desarrollo (202d) No=0

2. Haber recibido asistencia técnica en disefio (204a) Si=1; No=0
3. Tener conversaciones informales con colegas que incluyan | Si=1;
cuestiones relativas al desarrollo de disefio (211m) No=0

4. Vinculaciones para contratar nuevo personal con perfil Si=1;
orientado al disefio y desarrollo de productos (323) No=0.

5. Comunicaciones periddicas con clientes para detectar 'S\IIOZJO
cambios en los requerimientos (310f) Parcial=0,5
6. Comunicaciones periddicas con proveedores (310h) Si =1; No=0; Parcial=0,5
7. Haber brindado asistencia técnica (207) Si=1; No=0

14 Se consideraron clientes y proveedores, cimaras empresariales y otras empresas del sector,
consultores, centros tecnolégicos, universidades y programas puablicos.

15 La férmula utilizada fue la siguiente: Indicador = (P1 * 0,20 + P2 * 0,066 + P3 * 0,066 +
P4*0,20 + P5* 0,20 + P6* * 0,20 + P7* 0,060).
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3.3. ESFUERZOS EN DISENO Y PERCEPCION DEL IMPACTO EN LA EMPRESA

Finalmente se desarrollé un indicador que da cuenta de los esfuerzos realiza-
dos en actividades de disefio y otro acerca de la percepcién que tienen los
empresarios respecto del impacto del disefio en la performance de la empresa.
Es importante destacar que no se trata de un indicador de la intensidad del
diserio, como los anteriores, sino de un indicador de los esfuerzos realizados
en disefio y de la percepcidn que los empresarios tienen respecto del impacto
del disefio.

Para estimar el indicador de esfuerzos en disefio (véase cuadro 6) se tomd
en cuenta una combinacién de elementos: los esfuerzos monetarios realizados
por la empresa en diseno y desarrollo de productos y canales (pregunta 1), la
realizacién de capacitacion orientada a diferentes dimensiones de disefio (pre-
gunta 3), la proporcién que representan los gastos en diseio en los costos
totales (pregunta 2), el volumen de personal dedicado a desarrollar actividades
de disefio sobre el total de los empleados de la empresa durante 2006 (pregun-
ta 4) y el grado de exclusividad del personal dedicado a las actividades de
disefio y desarrollo (pregunta 5). De esta manera se busca detectar, desde una
perspectiva de flujo, la existencia de compromiso de la empresa con las activi-
dades de disefo, y el fortalecimiento de esa variable, con una evaluacién de las
respuestas en forma dicotémica. Este indicador de flujo da cuenta de la inten-
sidad del desarrollo de competencias enddgenas en diseio por parte de las
empresas y pondera en mayor medida la inversién asi como la proporcién y la
dedicacién del personal destinado exclusivamente a esas tareas. El indicador se
estimé a través de un promedio ponderado de las respuestas a las cinco pregun-
tas planteadas antes.1¢

Por otra parte, el indicador de percepcion del impacto apunta a evaluar la
visién de la empresa con respecto al efecto del disefio sobre su performance. El
mencionado indicador condensa las opiniones de los empresarios acerca del
impacto del disefio sobre 1) la facturacién, 2) el cambio en la organizacién
interna, 3) la insercién externa, 4) la participacién en el mercado, 5) la renta-
bilidad y 6) la productividad, asi como la existencia de cambios significativos
en el diseno y el desarrollo de productos a partir de la incorporacién de recur-
sos humanos especializados. El indicador se estima a partir de la proporcién de
respuestas positivas en los seis planos sefialados.

16 La férmula utilizada es la siguiente: Indicador = (P1 * 0,225 + P2 * 0,10 + P3 * 0,225 + P4
*0,225 + P5 * 0,225).
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Cuadro 6. Estructura del indicador de esfuerzos de diserio e impacto

1. Realizacion de Esfuerzos y asignacion de recursos a
las actividades de disefio y desarrollo, considerando
las siguientes alternativas: disefio y desarrollo de
productos, y disefo y desarrollo de canales de
comercializacion (301 g-h)

Y2 punto por cada una de las
respuestas positivas

2. Capacitacion recurrente en temas relacionados con
el proceso de disefio y desarrollo, considerando las
siguientes alternativas: tecnologia de producto y/o
proceso, materiales, disefio de productos (504 cdj)

1/3 punto por cada una de
las respuestas afirmativas

3. Proporcion que representa en los costos totales el
gastos en disefno (337¢)

0.01 por cada punto
porcentual del costo final
asignado al item disefio

4. Personal dedicado a desarrollar actividades de
disefio sobre total de los empleados de la empresa

Cociente de la cantidad de
personal dedicado a disefio

sobre el personal total
ocupado

0.01 por cada punto
porcentual de la dedicacion
exclusiva del personal
asignado a las tareas de

durante 2006 (319/402¢)

Esfuerzos e inversiones en disefio

5. Exclusividad del personal a las actividades de
disefio y desarrollo (320)

disefio
c o Grado de impacto que las actividades de disefio 1/6 punto por cada respuesta
:8 g tuvieron en: la facturacion; el cambio en la positiva
& g— organizacion interna; la insercion externa; la
% 5 participacion en el mercado; la rentabilidad; la
& T | productividad (339)

3.4. INDICADOR DEL NIVEL DE COMPLEJIDAD: LA INTERACCION DE LAS
CAPACIDADES DE ABSORCION Y CONECTIVIDAD

Para poder evaluar la importancia alcanzada en las capacidades de absorcién y
conectividad se estimé un promedio general ponderado de los cuatro indicadores
(los tres vinculados con las capacidades de absorcidn y el indicador relacionado
con las capacidades de conectividad). La ponderacién utilizada considera como
principal factor el “Disefio en la concepcién” debido a que es en esta instancia en
la que se pueden lograr los mayores saltos en la diferenciacién de productos (40%
de ponderacién). En segundo lugar se priorizé la dimensién de “Vinculaciones
para disefio” teniendo en cuenta que constituye un factor clave en la incorpora-
cién de conocimiento e informacién sobre disefio externo a la organizacién (30%
de ponderacién). El factor “Recursos humanos para Disefio” ocupa el tercer lugar
en la ponderacién (20%) debido a que constituye una condicién necesaria para
la posibilidad de vinculacién. Finalmente, al factor “Disefio en la produccién” se
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le asigné una ponderacién del 10% debido a que es menos relevante en el proce-
so de diferenciacién de productos y porque constituye una condicién bdsica
necesaria para el caso de las empresas de indumentaria de marca.

Este indicador agregado, que toma en cuenta el conjunto de dimensiones
analizadas anteriormente, fue utilizado para evaluar la posibilidad de clasificar las
empresas entrevistadas en las tres categorias tedricas desarrolladas: empresas con
alta, media y baja intensidad de disefio. Para tal fin se utilizé un criterio absolu-
to, es decir independiente de la distribucién de resultados de la muestra, fijado a
priori. Se considerd que si bien podria resultar de interés un criterio de agrupa-
miento sobre la base de las posiciones relativas y no absolutas de los agentes,
tendria la debilidad de limitar los resultados obtenidos al establecimiento de
posiciones relativas entre empresas, cuando entre los intereses del modelo se
encuentra, ademds, poder discernir qué proporcién de las empresas tienen altos,
medios y bajos niveles de intensidad en sus actividades de disefio.

De esta manera se establecid el siguiente criterio de clasificacién sobre la base
del indicador agregado (que varia entre cero y uno): 1) empresas con alta inten-
sidad de diseno (mds de 0,66 puntos del promedio ponderado), 2) empresas con
intensidad de disefio media (entre 0,5 y 0,66 puntos) y 3) empresas con baja
intensidad de disefio (menos de 0,5 puntos).

4. EVIDENCIAS EMPIRICAS DE LOS INDICADORES ESTIMADOS

En esta seccién se presentan las evidencias empiricas acerca del grado de intensidad
del diseno del panel de 41 empresas 17 elaboradoras de prendas para hombre, para
mujer y para nifio que fueron seleccionadas en forma aleatoria y entrevistadas por
encuestadores preparados en el marco del proyecto en 200718 en Capital y Gran
Buenos Aires, Mar del Plata, Pergamino y Cérdoba. Estas empresas tienen la sin-
gularidad de disponer de marcas con perfil comercial a través de las que intentan
desarrollar una estrategia de diferenciacién de productos. El panel utilizado da
cuenta del segmento de empresas de marca que buscan —con mayor o menor éxito—
centrar su estrategia de competencia en la diferenciacién de productos. Por tal
razon, si bien no es estadisticamente representativo de la totalidad del sector con-
feccionista argentino, caracterizado por la existencia de empresas sumamente hete-

17 La muestra seleccionada representa un quinto de los miembros registrados en la Cdmara
Industrial Argentina de la Indumentaria (c1a1), de un total de 234, que incluyen no solo empresas
de indumentaria de marca sino también empresas textiles (que no elaboran indumentaria) y unas
pocas comercializadoras. Por lo tanto, la muestra tomada puede considerarse representativa del
sector de indumentaria de marca (véase grifico 1).

18 La mayor parte de la informacién provista por las empresas corresponde al afio 2006.
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rogéneas y con un alto grado de informalidad, el panel de empresas entrevistadas
es representativo del segmento de pequefias y medianas empresas de indumentaria
de marca. Al respecto, y como se especificé antes, la muestra no estudia la dindmi-
ca de las grandes marcas internacionales, en las cuales el diseno es realizado mayo-
ritariamente en los paises de origen.

Las evidencias provenientes del trabajo de campo y de la estimacién de los
indicadores analizados permiten identificar diversas estrategias del grupo de
empresas de indumentaria de marca y diferenciar dentro de ¢l las tres alternativas
planteadas en la segunda seccidn: empresas con alta, media y baja intensidad de
diserio. Esta taxonomia se puede reproducir a partir del indicador agregado de
nivel de complejidad que considera los cuatro factores que dan cuenta de la
intensidad del disefio: equipo interno, produccidn, concepcién y vinculaciones
(véanse punto 3.4 y cuadro 7).

Cuadro 7. Tipologia de empresas de indumentaria de marca. Principales
indicadores de intensidad del disefio*

Capacidad de absorcion Capacidad de | Nivel de
conectividad | Complejidad
(Capacidades
de absorcion y
conectividad)
Intensidad | % de Recursos | Disefio en | Disefio en la | Vinculaciones | Promedio
disefo empresas | humanos |la Concepcion | para Disefio | ponderado**
para Produccion
Disefio
Alta 18 0.80 0.87 0.75 0.83 0.80
Media 33 0.81 0.83 0.54 0.49 0.61
Baja 49 0.35 0.66 0.32 0.39 0.36
Promedio |- 0.59 0.76 0.47 0.50 0.52

* Todos los indicadores estan expresados entre cero y uno, siendo 0 el minimo y 1 el maximo.

** La ponderacion utilizada fue: 20% para “Recursos para Disefio”, 10% par “Disefio en la Produccion”, 40%
“Disefio en la Concepcion”y 30% para “Vinculaciones para Disefo”.

Fuente: Elaboracion propia .

A través de este criterio el panel de empresas encuestadas se distribuye de la siguiente
manera: en el 18% de las empresas de marca prevalecen estrategias con alta intensidad
de disefio mientras que el 33% del panel estd constituido por empresas con intensi-
dad media de disefio y el 49% de los casos pueden ser identificados como empresas
en las que el disefio es poco significativo. Como es posible observar en el cuadro 7 el
grupo con menor desarrollo del disefio presenta resultados claramente desfavorables
en todas las dimensiones analizadas. En cambio, el grupo intermedio solo presenta
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diferencias considerables con respecto al grupo mds virtuoso en dos dimensiones:
“concepcién del diseno” y “grado de vinculaciones” mientras que en las otras dos
dimensiones, “recursos” y “produccién”, las diferencias son poco significativas.

Mientras que solo en el 18% de las empresas y haciendo menos relevante el
impacto de las ponderaciones consideradas sobre la integracién de los grupos. En
el caso de los indicadores de concepcién y vinculacién para disefio el promedio
de cada grupo desciende significativamente. En cambio, en los indicadores de
equipo y produccién solo se verifican diferencias significativas entre los dos pri-
meros grupos con respecto al tercero.

Asimismo, la integracién de los grupos guarda una fuerte relacién con dos de
los factores que lo determinan (concepcién y equipo) y una relacién mds débil
con el indicador de vinculaciones para disefio y con el de complejidad en la
produccién, que constituirfa una condicién necesaria para ofertar productos de
marca y por lo tanto estd presente en los tres grupos identificados.

Por tltimo, existe una fuerte asociacién entre la taxonomia de empresas iden-
tificada y el indicador de esfuerzos de disefio (véase cuadro 8), lo que refleja que
mientras que algo mds de la mitad de las empresas con baja intensidad de disefio
realizan esfuerzos reducidos, casi el 90% de las consideradas de alta intensidad de
disefio se caracterizan por esfuerzos de gran magnitud.

Cuadro 8. Relacién entre intensidad del disefio y esfuerzos de disefio

Esfuerzos | Esfuerzos | Esfuerzos

Bajos Medios Altos Total
Empresas con Baja Intensidad de Disefio 329 37 9% 31 9% 100 %
Empresas con Media Intensidad de
Disefio 8 % 31 % 62 % 100 %
Empresas con Alta Intensidad de Disefio 0% 14 % 86 % 100 %

Test Chi cuadrado significativo al 10%.
Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, el impacto de las actividades de disefio en la performance de las
empresas se asocia con el grado de intensidad alcanzado por esas actividades
(véase cuadro 9). Esto reflejarfa la existencia de un adecuado nivel de autocon-
ciencia de los empresarios entrevistados respecto del efecto del disefio en otros
planos de la empresa. Debe mencionarse que mientras que en el caso de las
empresas de baja y media intensidad de disefio el impacto predominante es
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percibido como bajo y medio, respectivamente, en el caso de las que alcanzan
una elevada intensidad predominan los niveles medios de impacto. Este resulta-
do se podria atribuir a que al estar mds incorporado el disefio en las pricticas de
la empresa es mds dificil identificarlo como un impacto individual, separado de
otros elementos que contribuyen a mejorar las competencias enddgenas de las
empresas. En las firmas de este tipo el diseio constituye un factor mds de las
competencias dindmicas y adquiere un cardcter sistémico. A la vez, es interesan-
te notar que mientras que en las empresas de baja y media intensidad de disefio
el impacto alto es muy reducido, en las de alta intensidad se registra un salto
muy significativo.

Cuadro 9. Distribucion de las empresas del panel por estrategia segun
percepcion del impacto de las actividades de disefio

Impacto Impacto Impacto Total
Bajo Medio Alto
Empresas con Baja Intensidad de Disefio 69 % 25 % 6% 100 %
Empresas con Media Intensidad de 17 % 75 % 8 % 100 %
Diseno
Empresas con Alta Intensidad de Disefno 29 % 43 % 29 % 100 %

Test Chi cuadrado significativo al 5%.
Fuente:: Elaboracion propia.

4. LA CONCEPTUALIZACION DE LOS GRUPOS PROPUESTOS
A LA LUZ DE LAS EVIDENCIAS EMPIRICAS

En la primera parte del articulo definimos en términos teéricos lo que a nuestro
entender caracterizaba a las empresas en funcién de sus capacidades de disefio y
usamos como caso las empresas de indumentaria de marca. En esta seccién pre-
sentamos una nueva conceptualizacién de los grupos de empresas que hemos
identificado a partir del trabajo empirico. De esta manera, la descripcién desa-
rrollada a continuacién pretende dar cuenta de los rasgos compartidos ez /los
hechos por las empresas que hemos agrupado bajo un mismo rétulo en funcién
de la metodologia propuesta.

EMPRESAS CON ALTA INTENSIDAD DE DISENO

Las empresas de este grupo presentan una elevada homogeneidad en términos
de las dimensiones consideradas para identificar la intensidad de disefio. Se trata
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de empresas con una concepcidén del disefio basada en la bisqueda de diferen-
ciacién, tanto a partir de atributos del producto como de la marca. En conse-
cuencia, son empresas que asignan gran relevancia a las esferas de comunicacién
y comercializacién como complementos adecuados para los productos que dise-
fian. En ese sentido se destacan en cuanto a la importancia asignada a la publi-
cidad, al desarrollo de marcas, a la existencia de canales de comercializacién
propios y también al disefio de locales y sitios web. Respecto de los atributos del
producto estas empresas dan particular importancia a los identificados en el
marco tedrico como elementos claves de diferenciacién en el mercado, a saber,
funcionalidad, forma, textura, color y acabado.

Para llevar adelante la estrategia desarrollada casi todas cuentan con equipos
formales de disefio constituidos por gran cantidad de recursos humanos incorpo-
rados en los tltimos afos. Estos equipos utilizan la totalidad de las fuentes de
informacién existentes para captar las tendencias de la moda e incluyen elemen-
tos tales como visitas a ferias sectoriales y exposiciones, revistas, libros, paginas
web y seguimiento de usuarios. En cambio, la cantidad de fuentes que utilizan
para el desarrollo de productos es limitada y no es usual la relacién con univer-
sidades, centros tecnolégicos y proveedores para ese fin.

En lo que se refiere a la relacién con su entorno productivo, en actividades de
disefio o desarrollo estas empresas tienen gran cantidad de vinculaciones, las que
en la mayoria de los casos incluyen conversaciones informales con otros colegas
sobre diversas cuestiones que contribuyen al desarrollo de sus competencias.
Asimismo, casi la totalidad de estas empresas se vinculan para contactar personal
ligado al drea de disefio con otros agentes (universidades, centros de diseno, etc.),
lo que contrasta fuertemente con el aislamiento relativo sefalado en los otros
grupos. En la misma direccidn, la mayoria de las empresas de este grupo reciben
asistencia técnica, lo que da cuenta de una cierta dindmica de redes que excede
la relacién bilateral con los talleres.

En cuanto a la vinculacién entre actividades de disenio y de produccién, se
destacan por un alto grado de aplicacién de procedimientos asociados con la
calidad del control de procesos, productos y servicios. Asimismo, en todos los
casos entre el molderista, el disefiador y el muestrista existe un didlogo fluido
antes del corte y en la mayor parte de los casos sus resultados son incorporados
para modificar la molderfa.

Por otra parte, en el sector de indumentaria predomina un alto nivel de inter-
nalizacién de las etapas centrales para el desarrollo integral del disefio: planea-
miento de colecciones, disefio, molderfa, tizado, fabricacién de prototipos y
ensayos de prueba y uso.

Finalmente, no se observan grandes diferencias de performance entre empre-
sas que hacen disefio en forma interna, externa o mixta, lo que representa un
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patrén que se separa de los presupuestos iniciales de este trabajo.!? Sin embar-
go, este comportamiento podria explicarse como un factor de autosuficiencia
e independencia derivado de las escalas de mercado a las que apuntan las
empresas de este tipo (generalmente reducidas) y que no requieren un equipo
de trabajo extendido.

EMPRESAS CON BAJA INTENSIDAD DE DISENO

Estas empresas en general tienen una visién utilitaria del disefio; en ellas predo-
mina una légica comercial y comunicacional que es significativamente mds débil
que en los otros grupos, lo que se refleja en una visién mucho mds simplificada
del producto. En ese sentido la copia aparece como un mecanismo central para
el desarrollo de productos.?0 Se trata de empresas que en su mayor parte no tie-
nen equipos formales ni informales de disefio y en las que el departamento de
marketing ocupa un lugar destacado en esta tarea. Ademds, tampoco han incor-
porado recursos humanos ligados a las actividades de disefio a lo largo del perio-
do estudiado. Por consiguiente, en la mayor parte de ellas no se utilizan fuentes
de informacién para captar tendencias de la moda que impliquen esfuerzos
mayores que los de la copia y como consecuencia de eso el proceso de diferencia-
cién de productos es casi inexistente y la marca desempefa un papel mds opera-
tivo en el proceso de competencia. En linea con los rasgos sefalados, mds de la
mitad de las empresas de este grupo no consideran relevantes los atributos iden-
tificados como elementos claves de diferenciacion.

En lo que se refiere a las vinculaciones con el entorno, casi no tienen relacio-
nes extracomerciales con otros agentes en temas relacionados con el disefio. Por
otra parte, en general no reciben asistencia técnica en disefio ni sostienen conver-
saciones informales con colegas que contribuyan a aumentar sus competencias
enddgenas.

En cuanto al disefio aplicado a la produccién, presentan un bajo grado de
empleo de procedimientos asociados con la calidad y el control de procesos,
productos o servicios; ademds existe una baja integracién de las actividades cen-
trales para el proceso de disefio, como planeamiento de colecciones, molderia,
tizado, ensayos de prueba y uso, etc. Finalmente, segiin lo que manifiesta un
porcentaje menor pero relevante no hay didlogo entre el molderista, el disenador

19 Recordemos a este respecto que nuestro punto de partida consiste en evaluar la internaliza-
cién del disefio como un subdptimo y que la existencia de un equipo interno que interactiie con
disenadores fuera de la empresa es la opcién mds valorada.

20 S bien es cierto que en los tres grupos de empresas se realizan esfuerzos por captar las ten-
dencias del mercado y de los competidores, existe una diferencia importante entre estar “atentos” al
entorno y la “copia’, entendida como la asimilacion lisa y llana de disefios creados por terceros.
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y el muestrista antes del corte, lo que puede ser considerado como una falencia
grave en una etapa clave del proceso de disefio y produccidn.

EMPRESAS CON INTENSIDAD MEDIA DE DISENO

En este grupo intermedio se observan situaciones muy dispares y una fuerte varian-
za en la mayor parte de los indicadores estimados, a diferencia de lo registrado en
los otros dos grupos. En esa linea se destacan dos subgrupos: por un lado uno
formado por empresas que pese a su concepcidn cualitativa relativamente débil del
disefio tienen una buena performance en el mercado y por el otro uno compuesto
por empresas con una concepcién cualitativa mds parecida a la del primer grupo
pero una performance mas limitada tanto en términos de su posicién en el mercado
como en relacién con el resto de los indicadores estimados.

En términos del niimero de fuentes utilizadas estas empresas tienen similitu-
des con las del grupo anterior dado que cerca de dos tercios de ellas utilizan més
del 70% de las fuentes consideradas.

Con respecto a los atributos que consideran diferenciadores de productos las
empresas de este grupo se separan de las del primero y se acercan a las del grupo
menos virtuoso. Por el contrario, la importancia asignada a la publicidad y a la
existencia de canales propios de comercializacién las ubica entre las empresas del
grupo mds virtuoso y las del grupo con menor relevancia de disefio, aunque la
centralizacién de estas actividades es muy baja. Como en el grupo anterior,
la presencia de canales propios es casi decisiva. En cambio, en relacién con el uso
de medios publicitarios este grupo se acerca al grupo con menor intensidad de
disefio. Estos elementos permitirfan afirmar que la complejizacién del perfil de
este grupo avanza hacia la comercializacién mds que hacia la comunicacién.
Como en el primer grupo, la marca es muy relevante aunque, por las razones
mencionadas anteriormente, no parece haber un trabajo sobre su desarrollo.

Apenas una cuarta parte de estas empresas tienen vinculaciones relaciona-
das con temas de disefio. Asimismo, la mayor parte de ellas no reciben asisten-
cia técnica pero, al igual que en el grupo anterior, un porcentaje significativo
sostiene conversaciones informales con otros colegas en relacién con temas de
disefio.

Por otra parte, si bien se trata de empresas con equipos de diseno informales,
se advierte que en los tltimos afos han incorporado una gran cantidad de recur-
sos humanos. Finalmente, en relacién con el diseno aplicado a la produccién
estas empresas se caracterizan por un grado relativamente alto de ejecucién de
procedimientos asociados con la calidad y el control de procesos, productos o
servicios asi como por un didlogo fluido entre el molderista, el disefiador y el
muestrista antes del corte.
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5. DISENO, COMPETENCIAS ENDOGENAS Y GRADO
DE VINCULACION DE LAS EMPRESAS

La capacidad de las empresas de competir en el mercado a través de una diferen-
ciacién creciente de sus productos requiere la integracién de los esfuerzos y las
capacidades de disefio junto con el desarrollo de vinculaciones y competencias
enddgenas. Por esa razon, en la presente seccién se analiza en forma estilizada la
relacién existente entre el grado de intensidad del disefo, las vinculaciones y las
competencias enddgenas.

En primer lugar, los indicadores de competencias enddgenas®! estin estadisti-
camente asociados con el grado de intensidad del disefio (véase cuadro 10). En
ese sentido, la gestién de la calidad y los esfuerzos de innovacién de tipo incor-
porado y desincorporado explican la existencia de una fuerte correlacion, lo que
corrobora la hipétesis inicial, segtin la cual la intensidad del disefio constituye
una dimensién de andlisis indisociable del resto de los planos que determinan las
competencias endégenas de una empresa: la utilizacién de herramientas y méto-
dos sistemdticos de andlisis, la organizacion del trabajo y los esfuerzos en capaci-
tacién. Por consiguiente, a la luz de las evidencias empiricas presentadas es
posible afirmar que la intensidad del disefio constituye un elemento sistémico de
las empresas, acorde con el enfoque utilizado en diversos estudios (Ariza y
Ramirez, 2008, y Becerra y Cervini, 2005, entre otros).

En segundo lugar, tal como puede observarse en el cuadro 11, los resultados
empiricos también dan cuenta de la existencia de una fuerte interrelacién entre
el grado de intensidad del disefio y la capacidad de conectividad de las empresas.
Sin embargo, aun cuando las empresas con niveles de vinculacién mds virtuosos
son las que tienen mayor intensidad de disefio, los resultados dan cuenta de un
elevado porcentaje de empresas con baja relacién con el entorno, aun en el caso
de algunas con alta intensidad de disefio.

Por otra parte, més alld de la existencia de una correlacién estadistica entre el
grado de vinculaciones y la intensidad del disefio, casi el 60% del total de las
empresas del panel carecen de vinculos extracomerciales con otros agentes, no
brindan ni reciben asistencia técnica y no mantienen conversaciones con colegas,
lo que necesariamente implica que un conjunto mayoritario funciona como

21 Para la elaboracién de los indicadores de competencias enddgenas se excluyeron las pregun-
tas que se habfan utilizado en la estimacién de los indicadores de la intensidad del disefio con el
objetivo de poder contrastar estadisticamente dos grupos de indicadores independientes entre si. Sin
embargo, muchas de las preguntas que se dejaron de lado para la elaboracién de los indicadores de
disefio son preguntas clave para abordar el tema de las competencias endégenas de la firma. Este
hecho, surgido de la experiencia del presente intento de desarrollar una metodologfa para cuantificar
la complejidad del disefio, es de por si muy ilustrativo de la necesidad de incluir el disefio como
parte de las competencias endégenas de las empresas.
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compartimentos estancos y no en la forma de redes que faciliten la circulacién
del conocimiento.

Cuadro 10. Competencias endégenas e intensidad del disefo

Competencias endogenas
Tipo de empresas Bajas Medias Altas Total
Con baja intensidad de disefio 67% 25% 8% 100%
Con intensidad media de disefio 37% 50% 13% 100%
Con alta intensidad de disefio 0% 50% 50% 100%
Promedio 42% 39% 19% 100%

Test de Chi-cuadrado significativo al 5%.
Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 11. Intensidad del disefio y grado de vinculacion de las empresas

Conectividad de las Empresas
Tipo de Empresas Bajo Medio Alto Total
Con baja intensidad de disefio 77% 23% 0% 100%
Con intensidad media de disefio 58% 17% 25% 100%
Con alta intensidad de disefio 14% 57% 29% 100%
Promedio 58% 28% 14% 100%

Test de Chi-cuadrado: significativo al 5%.
Fuente: elaboracion propia.

6. CONCLUSIONES

Este trabajo constituye un esfuerzo metodoldgico orientado a abrir lo que se ha
dado en llamar la “caja negra del disefio”. A pesar del extenso reconocimiento de
esta actividad como factor central para la generacién de ventajas competitivas
dindmicas y para la complejizacién del perfil de especializacién de los paises en
desarrollo, atin no se han generado estudios tedricos o empiricos de importancia
en la region. En esa direccién hemos realizado una conceptualizacién de la idea
de disefio que fue operacionalizada a partir de la estimacién de un conjunto de
indicadores agrupados en 1) complejidad del disefio en produccién, 2) comple-
jidad del disefio en la concepcién, 3) recursos humanos en disefio y grado de
formalidad y 4) vinculaciones para disefio.

Los indicadores propuestos fueron aplicados a un conjunto de empresas de
marca, del sector de la indumentaria en la Argentina. Los resultados obtenidos
dan cuenta del cardcter sistémico de los cuatro indicadores estimados, lo que
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corrobora nuestra conceptualizacidn inicial del disefio como actividad innovativa
integral de la empresa.

En ese marco este trabajo cuantifica el grado de intensidad del disefio entre
las empresas que diferencian productos. Como era de esperar, dado el perfil de
especializacién de esta actividad en la Argentina, la proporcién de empresas con
baja intensidad en disefio es relativamente elevada, aunque fue posible identificar
un grupo —cercano a una quinta parte del panel- en el que el diseno tiene una
intensidad elevada. Estos datos reproducen la estructura piramidal propuesta
conceptualmente en la segunda seccién.

Un resultado interesante del trabajo es la fuerte asociacién encontrada entre el
grado de intensidad de las actividades de diseio y el nivel de competencias endé-
genas y capacidad de conectividad de las empresas. La magnitud de esa asociacién
pone de manifiesto el cardcter sistémico que adquieren las actividades de disefio,
tanto cuando se considera el grupo de mayor intensidad como cuando se pasa a los
de intensidad menor. En términos de politica esto significaria que no es posible
abordar el desarrollo de las capacidades de disefio de las empresas en forma inde-
pendiente del tratamiento del resto de las dimensiones que determinan sus compe-
tencias tecnoorganizativas y su grado de vinculacién con el entorno.

Este articulo constituye una propuesta metodoldgica, aplicada en especial al
segmento de empresas de indumentaria de marca, que deberfa continuarse a través
de la realizacién de estudios teéricos y empiricos sobre la estimacion de la actividad
de disefio en las empresas. Con este fin, es necesario avanzar aun mds en las posi-
bilidades de generar una encuesta acerca de la intensidad de disefio que pueda ser
extrapolada a otros sectores. Esto es particularmente importante en el nuevo esce-
nario que se abre con la crisis mundial y que pone en duda las posibilidades de los
paises emergentes de sustentar su dindmica econdmica y su especializacién interna-
cional solo en commodities y en bienes intensivos en recursos naturales. Asi, en este
nuevo contexto, en el que los términos del intercambio podrian comenzar a actuar
nuevamente contra los paises en desarrollo, colocar el disefio en la agenda de politi-
cas productivas resulta indispensable para avanzar en la concrecién de un proceso
de cambio estructural que complejice el perfil de especializacién productiva y
mejore las condiciones de vida de la poblacién del pais.
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