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INTRODUCCION

Este trabajo presenta las caracteristicas
de un instrumento de investigacién y de
diagndstico desarrollado para identificar las
competencias emprendedoras en personas
que lideran micro, pequefias y medianas
empresas (MiPyMes) en el campo de las
Industrias Culturales y Creativas, asi como
los modelos de negocio implementados. La
culturay la creatividad estédn en condiciones
de generar riqueza material y econémica
pero los mecanismos que posibilitan estos
resultados son poco comprendidos aun.
Tampoco es conocido en detalle el modo
en que los y las emprendedores/as disefian
e implementan los dispositivos para gene-
rar y capturar valor. Se trata de un sector
que, junto a los tradicionales valores que lo
caracterizan relacionados con la tradicién,
la consolidacién de las identidades, de la
memoria histérica, del esparcimientoy de la
pertenencia, colabora de manera activa con
la disminucién de patologfas sociales tales
como laviolencia, la exclusién, el desempleo
y la pauperizacién espiritual y material de
nuestras sociedades. Todo este conjunto
posee niveles de complejidad conceptual y
operativa que lo diferencia de los dmbitos
emprendedores tradicionales. Esta actividad
aun no cuenta con el reconocimiento y la
jerarquizacién correspondientes a lo cual se
suman los prejuicios infundados acerca de
que la cultura (y mas aun la creatividad) no
son dmbitos rentables, siendo que informes
einvestigaciones en todo el mundo demues-
tran lo contrario. Urge entonces comprender

EN LATINOAMERICA Y EUROPA

quiénes son, profesionalmente hablando, las
personas que asumen el riesgo deemprender
sobre base cultural y/o creativa.

1. MARCO TEORICO

1.1 Generar riqueza a partir
de los intangibles

La Conferenciade Naciones Unidas sobre
Desarrollo y Comercio (UNCTAD) publica
en el afio 2008 un informe que se actualiza
regularmente denominado “Informe sobre
Economfa Creativa 2008” (UNCTAD, 2008)
donde plantea que: “(...) ha llegado el tiem-
po de ir més alld de la economia y buscar
una aproximacién mds holistica al tema
del desarrollo, considerando las diferentes
identidades culturales, las aspiraciones eco-
némicas locales, las disparidades sociales
y las diferencias tecnoldgicas”. Se enuncia
asi el profundo cambio paradigmético que
estamos viviendo desde la Era Industrial
hacia la Era del Conocimiento, en donde los
recursos materiales dejan de ser la principal
fuente de riqueza econémica para poner en
valor intangibles tales como la creatividad
y el conocimiento y en donde la cultura se
convierte en actor principal de los temas de
desarrollo y bienestar social. Este cambio,
para el cual la Economia tradicional aun no
cuenta con herramientas adecuadas para su
comprensién y andlisis, desafia conceptos
centrales de los modelos econémicos exis-
tentes, en tanto la materia prima tradicional,
de base material, pierde valor con su uso, los
recursos no materiales, por su parte, al decir
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del economista chileno Manfred Max Neef,
“sélo pierden valoren lamedida que no sean
utilizados” (Max-Neef, 1991).

1.2 Las Industrias Culturales y Creativas
(1CC) como fuente de (auto) empleo

Asistimos alaconsolidacién delaactividad
productiva en el campo cultural y creativo
bajo la denominacién genérica de Industrias
CulturalesyCreativas. Sibien nose hallegado
alin a un consenso en cuanto a las fronteras
de este sector, los especialistas concuerdan
enreconoceralaculturaylacreatividad como
motores de los nuevos desarrollos econémi-
cos. Las ICC demuestran que las fuentes de
riqueza basadas en la creatividad y
el conocimiento pueden ser ilimita-
dasyabren las puertas para nuevos
caminos de producciénycomercia-
lizacién de servicios y productos.

nicaciéon refuerzan esta afirmacion,
creando condiciones favorables

Si bien no se

ha llegado a un
consenso en cuanto
a las fronteras del
sector de Industrias
Las modernastecnologiasdecomu-  cjturales y Creativas,
los especialistas
concuerdan en

tan cambios en una economia al introducir
nuevos productos o métodos de produccién.
En esta visidn, los emprendedores son ele-
mentos disruptivos que plantean la llegada de
nuevas eras en los mecanismos econémicos
vigentes (Schumpeter, 1934). Sinembargo,ya
pesar de todos estos datos y de la evidencia de
que este es uno de los sectores de mayor pro-
yecciény crecimiento, el informe europeo The
Economy Of Culture In Europe rapport, 2006
(http://www.keanet.eu/ecoculture/studynew.
pdf) plantea: “el papel del sector culturaly crea-
tivo dentro del contexto productivo europeoes
ampliamente ignorado” y demuestra la falta
de uniformidad en los criterios de andlisis asf
como en las definiciones del sector.
Este cumulo de elementos llevé al
autor a desarrollar un instrumento
de diagnéstico, producto de més
de diez afios de investigacién que
busca dar respuesta a los siguientes
interrogantes:

¢Cudles son las estrategias que
llevan adelante los emprendedores

ara que estos procesos uedan . .
paraq P P reconocer a la cultura  de las Industrias Creativas y Cultu-

ocurrir. Nuevos modos de (auto)
empleo y de asociatividad empre-
sarial toman forma, trastocando
inclusolos modelostradicionales de
financiamiento. Deacuerdoalinfor-
me BASCAP de la Unién Europea (BASCAP,
2010), la facturacién anual de las Industrias
Creativas en la Europa 25 corresponde a 862
billones de euros en el afio 2008, represen-
tando el 6,9% del PBI regional y generé 14,4
millones de empleos, equivalente al 6,5% del
total de empleos en el viejo continente. En
Latinoamérica, especialmente en paises como
Brasil, Chile, Argentina, Colombia y México,
el peso de estas Industrias en las economfas
nacionales es cada dia mayor. La tendencia
es creciente, como es creciente también la
necesidad por comprender y manejar ade-
cuadamente los mecanismos productivos y
comerciales vinculados.

1.3 Los emprendedores de la cultura
y de la creatividad

Las ICC en todo el mundo estdn compues-
tas por MiPyMes lideradas poremprendedores,
que responden al concepto definido por A.
Schumpeter: son innovadores que implemen-

y la creatividad

como motores de los  sus modelos de negocios? ¢Cudles
nuevos desarrollos

economicos.

rales para disefiar e implementar

son las principales motivaciones,
tanto para iniciar como para sos-
tener un emprendimiento de estas
caracteristicas? ¢Cudles son las principales
competencias desarrolladas en la préctica y
cdmo impactan en la sostenibilidad del em-
prendimiento en el mediano y largo plazo?
¢Es posibleidentificartipologias quefaciliten
la identificacién de perfiles emprendedores
propios del sector? ¢Cudles son las princi-
pales tensiones con las que deben convivir
estos emprendedores y cémo afectan los
procesos de toma de decisiones?

Este instrumento tiene finalmente como
objetivos:

a) Proveer informacién significativa para
especialistas y para el sector educativo
y de formacién profesional que permita
mejorar los desempefios actuales y
formar personas en perfiles especificos
para esta actividad en la actualidad y
en el futuro.

b) Generarinformacién util para decisores
politicos y responsables de politicas
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y desarrollo local que comprendan la
potencialidad de esta actividad y estan
comprometidos con la creacién de
condiciones que faciliten la creacién de
nuevos emprendimientos y fortalezcan
los existentes.

c) Colaborar con la construccién de argu-
mentos sélidos orientados al mundo
financiero, siempre reticente respecto
de las posibilidades econémicas de
este sector.

d) Ofrecer un nuevoy refrescante abordaje
de la temdtica dirigido a los emprende-
dores y actores directos del sector.

2. ACERCA DEL METODO
Y DEL PROCESO

Una condici6n parael desarro-
llo de esta herramienta fue lograr
cuantificarlo cualitativo. Estollevd
a disefar un instrumento que
permitiera capturar las opiniones
subjetivas de los entrevistados en
un formato que pudiera ser poste-
riormente cuantificado con fines
estadisticos y de comparacion
tanto entre emprendedores asi
como entre sectores y/o regiones.
Para desarrollar esta metodologfa
la primera etapa de esta investiga-
cién fue alojada en la Fundacién
COPPLA de Argentina, bajo el
drea educativa y de investigacién
denominadaTikal Ideas. Paraeste
fin se obtuvo apoyo financiero del
Convenio Andrés Bello, entidad iberoamerica-
na con sede en Bogotd, Colombia, dedicada
a la educacion, la cultura y la ciencia; del
Instituto Universitario ESEADE de Buenos
Aires, y el aval académico de la Faculty of
Economy and Arts de la Universidad HKU de
Holanda. Enelafio 2009, este trabajo obtuvo
el primer premio del concurso “Estimulo a
la Empresarialidad” financiado por el Banco
Interamericano de Desarrollo-BID através del
Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN)
yrealizado por la Fundacién Empresa Global
de Argentina. Un primer abstract de la me-
todologia fue publicado en el libro Creative
Industries, a colourful fabric, editado por la

Faculty of Economy and Arts de la Universidad
HKU de Holanda en el afio 2009.

2.1 Lo que esta metodologia no pretende ser

La busqueda no se orienta hacia la defi-
nicién de “modelos de éxito” o un recetario
paso a paso respecto de cémo gerenciar un
emprendimiento de estas caracterfsticas. Se
busca comprender cémo estos emprende-
dores construyen sus cuerpos de saberes,
tomando en cuenta las particularidades
locales, las tradiciones y los contextos. Se
pretende asi evitar que estas practicas se con-
viertan en lailusién de una burbuja salvadora
o de una tendencia de moda a la luz de las
actuales coyunturas econémicas
mundiales. El autor considera que
la mejor comprensién de estas
préacticas pueden conducir a la
consolidacion y mejora de mo-
delos superadores de las dificiles
situaciones econémicasen las que
viven habitualmente los creadores
y emprendedores del sector y, ex-
pandiendo de maneraresponsable
las conclusiones que surgen de
estos trabajos, lograr generar ma-
yor bienestar a amplios sectores
de la sociedad, generando (auto)
empleo, cohesion social, disminu-
cion de los indices de patologias
sociales (violencia, exclusién) yuna
mayor riqueza material, cultural y
creativacomo pueblos. Sebuscaen
suma realizar un aporte significati-
vo al proceso de maduracién que este sector
lleva adelante desde hace décadas.

Paraeldesarrollodelinstrumento sellevé
adelante una primerainvestigacién enaccién.
Para estos fines, el universo considerado en
la primera etapa debia responder a las carac-
teristicas que se detallan a continuacién:

» El emprendimiento debia tener una
existencia de al menos tres afios en el
formato actual.

» Por cuestiones metodoldgicas el em-
prendimiento debia estar radicado en
la Ciudad de Buenos Aires.

» No se consideraron los aspectos finan-
cieros para seleccionar a los empren-
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dimientos, por entender que en este
segmento la informalidad en el manejo
contable es elevada y estos datos no
son necesariamente significativos para
la comprensién de las competencias
analizadas. Los datos fueron relevados
seglin declaraciones de los emprende-
dores a fines estadisticos,
sin posterior validacién o
auditorfa.

» El emprendedor y su em-
prendimiento debian tener
una actividad relevante (ser
reconocidos por pares o por
otras instancias, poseer una
carteradeclientes demostra-
ble y relevante, haber logra-
do posicionar una marca o
nombre, ser innovadores en
alguno de los procesos, pro-
ductos o servicios involucra-
dos, haber obtenido premios
o financiamiento externo).

» Tener una clara actitud em-
prendedora en términos de
perseverancia, visién, mi-
sién, busqueda de la sosteni-
bilidad, innovacién, desarrollo de estra-
tegias de crecimientoy actitud optimista
ante los desafios y problemas.

» Pertenecer a alguno de los siguientes
rubros:

1) Moda; 2) Disefio (gréfico, industrial,
arquitectura, otros); 3) Produccién de especta-
culos; 4) Editorial; 5) Discogréfica; 6) Nuevas
tecnologfas.

El proceso se realizé en diversas etapas
que permitieron ajustar los instrumentos y
mejorar el disefio. En una primera etapa se
entrevistaron 8 emprendedores, seguidos de
otros 8 totalizando 16 emprendedores.

2.2 La herramienta de diagnoéstico y
deteccidon de competencias:
antecedentes y marco tedrico

La creacién de la herramienta surge de
mads de diez afios deinvestigacién querealizé
elautor, lapsoenel cual se generaron diversos
modelos quefacilitaronlaformulacién de pro-

puestas formativas y de capacitacién. Estos
modelos surgen de analizar el modo en que
los gestores culturales y los emprendedores
del sector aprenden a llevar adelante sus em-
prendimientos. En unaanteriorinvestigacion,
el autor modelizé los posibles trayectos que
conforman una posible estructura curricular
dependiendo de los resultados
buscados (Neugovsen, 2002).
Este modelo se utilizé como base
para la formulacién del presen-
te instrumento de diagnéstico.
La idea de conectar —sobre una
base cientifica— motivaciones
para emprender, con estrategias
implementadas y competencias
desarrolladas en el quehacer co-
tidiano se inspira en las ideas de
Paulo Freire (Freire, 1970) y Chris
Argyris (Argyris, et al, 1985) en re-
lacién al concepto deinvestigacion
enaccién. Asimismo el modelo de
didlogo interactivo para la gestién
organizacional desarrollado en su
tesis doctoral de Giep Hagoort
(Hagoort, 1998) se convirtié en
una referencia relevante para es-
tablecerlas estructuras de captura
de informacién y determinar las categorias
y vinculaciones necesarias. Una primera
aproximacién alarealidad emprendedorade
las Industrias Creativas se realiz6 sobre base
de los trabajos de los especialistas holan-
deses Giep Hagoort (Hagoort, 2000) y Arjo
Klamer (Klamer, 2006). Ambos coincidenen
lanociénde queelemprendedurismodebase
creativay cultural es mucho més que agregar
conceptos de marketing a la gestién cultural.
Las idea de Chris Bilton (Bilton, 2007) res-
pecto de gerenciar la creatividad (managing
creativity) y la alternancia entre creatividad
y racionalismo en los procesos de gestidn
empresarial corroboraron observaciones
previas del autor y proveyeron un marco
tedrico sustentable. A lo cual se afiadieron
las reflexiones del pensador francés Alain
Touraine sobre los cambios paradigméticos
en los cuales nos hallamos sumergidos en
el paso de la sociedad “social” hacia la so-
ciedad “cultural” (Touraine, 2006), lo cual
aporté un marco filoséfico al desarrollo del
instrumento de investigacion.
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2.3 ¢Qué se busca detectar?:
Motivaciones - Estrategias - Competencias -
Modelo de negocios

El acto emprendedor se encuentra inte-
grado por multiples elementos a los cuales,
tal como se ha visto, se le afiade la comple-
jidad inherente al sector cultural y creativo. A
los fines especificos de este instrumento se
decidié construirel conjuntoinformacional a
partir de detectar cuatro elementos clave:

Motivaciones

Las motivaciones constituyen los ele-
mentos relacionados con la voluntad y las
actitudes significativas para comenzar un
emprendimiento y sostenerlo. Se
vincularon las teorfas propuestas
por William Gartner (Gartner, 1988)
sobre motivaciones emprende-
doras y los procesos de toma de
decisiones, asicomolas reflexiones
del académico holandés Arjo Kla-
mer (Klamer, 2006) sobre empren-
dedurismo cultural. Segun estos
autores el acto emprendedor es
complejo. Es necesario considerar
las actividades efectuadas por el individuo
en el proceso, la estructura organizacional
y estrategia del emprendimiento asi como
el contexto en el cual se lleva a cabo todo lo
anterior. Es la culminacién de un proceso
Unico y personal, que estd influido por as-
pectos culturales, econémicos, educativos,
sociolégicos y psicolégicos. La principal
motivacién en este sector se vincula con
los contenidos de indole cultural y creativo,
coincidiendo con lo planteado por Klamer:
“Todo lo demés, incluido lo econémico, es
subsidiario” (Klamer, 2006). Debido a que
el objetivo principal no es obtener resultados
econédmicos-financieros relevantes, estos
emprendedores quedan fuera del foco de
la actividad financiera y politica. Asimismo,
para la economia tradicional, que sigue
criterios ortodoxos de interpretacién de la
actividad productiva basada en bienes tan-
gibles, resultacomplejo comprendery medir
adecuadamente una actividad en donde sus
principales recursos son de indole simbélica
e intangible.

El andlisis pretende evidenciar las moti-
vaciones iniciales y el corrimiento ocurrido

Las motivaciones
constituyen los ele-

en las mismas en el transcurso del tiempo
hasta la actualidad. Esta informacién es de
vital importancia, para identificar elementos
que colaboren en la resolucién del conflicto
caracteristico de este sector: armonizar los
aspectos vocacionales con la generacién y
ganancia de dinero. Estos constituyen fac-
tores centrales en las tomas de decisiones.
Se busca responder a la pregunta: “¢Cudles
son las razones que motivaron el comienzo
de su emprendimiento (...) afios atras?”. El
autor es consciente de la subjetividad que
las respuestas puedan poseer, por cuanto
se solicita realizar una traslacién figurada a
otro momento de la vida del emprendedor,
donde probablemente lo aconte-
cido entre aquel momento y hoy,
pueda influir en las respuestas. Lo

mentos relacionados  cierto es que en este contexto es
con la voluntad y

las actitudes
significativas para
comenzar un
emprendimiento
y sostenerlo.

la unica fuente legitima disponible
para generar esta informaciény,
como se verd méas adelante, la
précticademuestrala consistencia
de los resultados obtenidos. A fin
de investigar las motivaciones
se realiz6 un primer listado de
diecisiete conceptos que fueron pegados a
pequefios imanes y presentados al empren-
dedor/a. Elemprendedordebeelegirlas cinco
motivaciones que considera son las que se
vinculan con el inicio del emprendimiento
y ubicarlas en orden de prioridades en una
placa metilica, bajo el rétulo “Motivaciones
al inicio”. La misma técnica se utiliza para
las motivaciones que impulsan aemprender
en la actualidad. Y la siguiente pregunta es:
“écudles son tus motivaciones en la actua-
lidad para emprender?”. Al comparar las
motivaciones en el pasado con las actuales, es
posible evidenciar los cambios ocurridos en
este plano en el correr del tiempo y predecir
asi tendencias futuras. Tal como se verd en
el capitulo de conclusiones, determinados
patrones emprendedores se hacen evidentes
en el andlisis y comparacién de ambos mo-
mentos en la vida del emprendedor/a.

Estrategias

Afin de poder calificar cuantitativamen-
te las estrategias que los emprendedores
declaran implementar en el disefio e im-
plementacién de sus modelos de negocios
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se elaboré un tablero dividido en cuatro
cuadrantes correspondientes a: Producto o
Servicio- Mercado - Gesti6n - Recursos. (Ver
graficon®1). Laintencién de este tablero es
ofrecerle al entrevistado la sensacién pla-
centera vinculada al juego y apelar asi a la
eleccién intuitiva de respuestas, evitando la
formulaciénderespuestas “correctas” o es-
perables. El tablero se encuentra subdividi6
en dos dreas centrales. El drea interior estd
conformada por doce rectangulos. Organi-
zados en grupos de tres, estos rectdngulos
corresponden acada unodelos cuadrantes
mencionados anteriormente. Los rectan-
gulos permiten identificar las estrategias
utilizadas por los emprendedores y que
deben elegir de diversos listados que son
ofrecidos oportunamente. El 4rea exterior
estd conformada por treinta y seis rectan-

gulos, en donde el emprendedor habra de
insertar sus opciones de competencias.
Cada cuadrante contiene tres grupos de
tres rectdngulos. Estos estén vinculados a
su vez con las estrategias elegidas previa-
mente. El entrevistado habré de focalizaren
un cuadrante a la vez (Producto, Mercado,
Recursos o Gestién) y deberd responder a
la pregunta: “Pensando en (el mercado, el
producto, la gestién o los recursos) ¢cudl
de estas estrategias utiliza?”. Se presentan
diferentes listados segun sea el cuadrante
tratado y la persona debe elegir tres es-
trategias por cuadrante y ubicarlas dentro
del tablero en el lugar correspondiente.
Un total de doce estrategias son elegidas
de cincuenta opciones. La informacién
obtenida es procesada también en gréficos
radiales.

FIGURA .
Modelo de tablero donde se observan los sectores dedicados al registro de estrategias
(cuadrado central) y de competencias

Gestion

S I —

Mercados

Producto

I | —

Recursos

Competencias

El anédlisis de competencias ha proba-
do su utilidad tanto en el mundo laboral
como en el mundo educativo. Se opté por
el desarrollo realizado por la Universidad de
Deusto, Espafia (Villay Poblete, 2007). Las
competencias genéricas fueron sistemati-
zadas en tres categorias bésicas: sistémi-
cas, interpersonales e instrumentales. Las

competencias correspondientes han sido
adaptadas a las necesidades de este modelo
y ubicadas en un gréfico radial (ver gréfico
n°2) que posibilita la simple comparacién
visual entre las diferentes sub-categorias y
tipologias.

Elsiguiente graficoilustrael esquema uti-
lizado paralaidentificacién de competencias
en un gréfico radial.
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CUADRO 1
Tipo de Descripcién Sub-categorfas Competencias consideradas
competencia en este contexto
Competencias Tienen una funcién de medio o Cognitivas Visién estratégica
genéricas herramienta para obtener un de- Flexibilidad

instrumentales terminado fin. o _
Manejar incertidumbre del

contexto

Intuicién

Metodolégicas | Toma de riesgo

Toma de decisiones

Aprendizaje continuo
Conocimiento sector/experiencia

Capacidad de planificacién

Competencias Referidas a las diferentes capaci- Individuales Perseverancia
genéricas dades que hacen quelas personas Comvieaien
interpersonales | logrenunabuenainteraccién con

los demés y consigo mismo. Sociales Buen comunicador

Capacidad de trabajo en equipo

Capacidad para las relaciones
interpersonales

Buen vendedor/Comercializacién

Competencias Destrezas y habilidades relacio- Organizacién Orientacién al cliente
genéricas nadas con la comprensién de un - - : !
sistémicas sistema o conjunto. Requieren Capac'd;dd il luieeeior
de una combinacién de imagina- emprendedora
cién, sensibilidad y habilidad que Liderazgo Liderazgo

permite ver cémo se relacionan y

conjugan las partes en un todo. reepameeliliEel sast]

GRAFICO 1. Griéfico radial base para la categorizacién de competencias

COMPETENCIAS Manejar incertidumbre COMPETENCIAS

3 INSTRUMENTALES
SEIEMICAS Responsabilidad social N Flexibilidad

Liderazgo Visién estratégica

Creatividad/Innovacién Intuicién

Orientacién al cliente

Buen vendedor

Manejo de conflictos / Toma de riesgo

/

Capacidad p/relaciones

/ . -
: / Capacidad de gestién
interpersonales

v/ /
Capacidad de trabajo en / Capacidad de Planificacién
equipo ~
Conocimiento del sector/
COMPETENCIAS Buen comunicador experiencia
INTERPERSONALES Conviccién Perseverancia
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El modelo de negocios

En este contexto, el modelo de negocios
expresa la forma en que el emprendedor/a
piensa generar y capturar valor en su inte-
raccién con el entorno. Este es un proceso
dindmico y cambiante que antecede a la
formulacién de un plan de negocios, el
cual simplemente habra de estructurary
formalizar la idea. Sin modelo de negocios
adecuadamente elaboradoy que satisfagalos
intereses y blisquedas del emprendedor/a
en correspondencia con las caracteristicas
del entorno, un plan de negocios carece del
espiritu y motivacién necesarios para cum-
plir con su objetivo de ordenar la accién. De
todos los elementos relevados anteriormente
(motivaciones, estrategias y competencias)
aplicados a los cuatro &mbitos menciona-
dos (Producto/servicio, mercado, recursos
y gestidn) emerge de manera matricial de
qué manera nuestro emprendedor/a piensa
capturar valor y dénde esta poniendo los
acentos.

2.4 Plan de configuracién

Sobre base de la estructura anterior se
vincularon diversas categorias del compor-
tamiento emprendedor con las
nociones de gestion estratégica de
Henry Mintzberg sobre el disefio
de organizaciones efectivas (Mintz-
berg, 2004) y de Iggor Ansoff en
relacién a la gestién de la comple-
jidad (Ansoff, 1979). El conjunto
se complementé con las teorias
de Michael Porter referidas a las
cadenas de valor y las ventajas
competitivas (Porter, 1985). En
relacién al comportamiento em-
prendedor se tomé como base el
pensamiento de Abraham Schum-
peter (Schumpeter, 1968), todo lo
cual colaboré en la comprensién
delas caracteristicas profesionales
de estas personas. Para la mejor compren-
sion del fenédmeno a nivel territorial fueron
consultados los trabajos publicados por el
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires en
relacién a las Industrias Creativas (Cerviniy
Kaiser,2004). Un modelo anterior desarrolla-
do por el autor con fines de comprensién de

los procesos de aprendizaje fueintegrado con
la visién de Ostwaldery Pigneur (Ostwalder
y Pigneur, 2009) descripto en su “modelo
de negocios sobre lienzo” (business model
canvas), proporcionando pistas concretas
para comprender en este conjunto cémo se
desarrollan los modelos de negocios en la
actualidad.

3. RESULTADOS Y CONCLUSIONES
PRELIMINARES

3.1 Acerca de las fronteras y los dilemas
éticos del emprendedurismo cultural

Los limites del emprendedurismo cultural
y creativo son muy difusos. ¢Quién puede
ser caracterizado como un emprendedor de
este sector? ¢Cudles son las cualidades que
diferencian un gestor cultural de un adminis-
trador de las artes o de un emprendedor de
otro sector? ¢En qué momento un creativo
o un artista se convierten en emprendedor?
Los economistas hacen grandes esfuerzos
paracrearordenenel caos, perolanaturaleza
desafiante de los emprendedores hace dificil
categorizarlos en tipologfas simples. Esta
es su ironfa y su fortaleza. Y los emprende-
dores de las ICC son los menos
comprendidos en este escenario
por los economistas. ¢Por qué?
Unadelas actividades principales
de la Cultura es la de establecer
vinculos. La forma en la que el
ser humano busca respuestas a
sus preguntas existenciales es
a través de establecer vinculos
consigo mismo, con otros indi-
viduos, con otras comunidades,
con la naturaleza y con lo que es
considerado sagrado, seglin las
tradiciones y creencias (Santilldn
Guemes, 2000). Es durante es-
tos didlogos que la vida adquiere
sentido y como resultado, bie-
nes culturales tangibles e intangibles son
creados y puestos en valor. Sin embargo, el
sentido de estos didlogos difiere segun los
enfoques, intereses y prioridades que cada
individuo posee. Tal como Klamer indica:
“Los economistas tienden a enfocarse en
las esferas del mercado y del gobiernoy
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perciben esta realizacién principalmente en
los dominios de los negocios, los gobiernos
y de los mercados validandolos a través del
Producto Bruto Interno. Sinembargo, existen
otras dos esferas necesarias para la realiza-
cién de valores humanos esenciales, tales
como los culturales y los sociales.
El Oikos, (el concepto griego que
define el hogar y las posesiones
primarias), es la esfera individual
en la cual las personas logran con-
cretar bienes comunes como la
familiay el sentimiento de cuidado
y de responsabilidad mutua. En la
tercera esfera las personas concre-
tan valores sociales tales como la
comunidad, el sentidodeidentidad,
lasolidaridad, lavidaencomun, laseguridad,
la convivencia, laamistady afines.” (Klamer,
2006). Un sentido general ético irrumpe en
este punto. El dinero y el mercado son me-
dios que el emprendedor cultural y creativo
utiliza para dar impulso a su didlogo con el
entornoyasidotarde sentido a su existencia.
Alli donde para individuos orientados espe-
cificamente hacia el mercado, el dinero y el
beneficio material constituyen el argumento
central en sus didlogos con el entorno, para
el emprendedor de base creativo-cultural “la
economia es un instrumento que permite
realizar valores culturales (y creativos).”
(Klamer, 2006). Todo lo cual adquiere una
dimensién moral que constituye una de las
tensiones bdsicas sobre la cual el sector se
desarrolla. Es un dilema real: a fin de con-
cretar sus valores culturales y creativos, el
valor econémico es necesario. Pero este no
puede prevalecer sobre los valores culturales
y creativos. Testimonio de estas tensiones
son los didlogos que se establecieron durante
las entrevistas en profundidad precedentes
al uso del instrumento que se realizaron con
los emprendedores-sujeto de este trabajo.

3.2 Cambio de enfoque de la investigacién:
hacia nuevas tipologias

Estas observaciones determinaron un
cambio radical en la estructura de la investi-
gacion, disefiada en primera instancia sobre
base de la segmentacién y comparacion in-
tersectorial. La evidencia de que esta tensién

El dinero y el mercado
son medios que el
emprendedor cultural
y creativo utiliza
para dar impulso
a un dialogo con
el entorno y asi
dotar de sentido
a su existencia.

constituye uno de los ejes condicionantes en
los disefios de modelos de negocios, llevé al
autor a crear dos tipologias a desarrollar:

a) Emprendedores con “alta visién co-
mercial - AVC”, siendo estas personas queya
desdelas motivaciones iniciales demostraron
tenerclaridaden subtsquedadela
sostenibilidad econémica del em-
prendimiento y buscando resolver
de manera balanceada la tensién
entre la vocacién y el mercado.

b) Emprendedores con “baja
visién comercial-BVC”, siendo
estas personas para las cuales el
acento estd puesto en la calidad
del producto o servicio ofrecido y
desarrollando estrategias de sub-
sistencia basadas en las relaciones inter-
personales.

Un elemento que claramente diferencia
una tipologia de otra consiste en la decision
deasociarse con personas que posean mayor
comprensiény competencias orientadasala
insercion en el mercado y el manejo de sus
reglas y cédigos en términos de captura de
valor. El grupo de personas (aproximada-
mente la mitad) con estas caracteristicas
presentaban mejores indicadores en térmi-
nos econémicos (grupo AVC).

3.3 La generaci6n de valor mas alla
del dinero

Relevante en este andlisis es que el identi-
ficar unatipologia de “baja visién comercial”
no significa ser mas o menos importante
en términos de generacién y agregado de
valor. Estos emprendimientos proponen
innovaciones y logran niveles de calidad
en sus productos que pueden significar
transformaciones relevantes en sus campos
de accién, aunque esto no necesariamente
se vea reflejado en ingresos monetarios. Y
este es uno de los factores distintivos de
todo el sector.

3.4 Los productos que genera
el instrumento

Los siguientes graficos muestran la
diferencia entre ambos grupos en lo que
se refiere a las motivaciones al inicio del
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emprendimiento. Es claro ver la diferencia
en la aproximacion: el grupo de Baja Vision
Comercial presenta una dispersién mayor
en los motivos paracomenzar aemprender
en tanto que el grupo de Alta Visién Co-
mercial presenta una actitud mucho més

focalizada en, basicamente, tres tematicas
principales. Las elecciones realizadas en
los siguientes pasos resultan ser cohe-
rentes con este perfil inicial. Por motivos
de espacio no es posible presentar mayor
cantidad de gréficos.
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GRAFICO 2. Motivaciones al inicio- grupo BVC
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GRAFICO 3. Motivaciones al inicio- grupo AVC
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3.5 Acerca de las estrategias

El andlisis de estrategias, como segunda
etapa, presenta una curiosa situacién dado
que las secuencias elegidas son en general
coincidentes para ambos grupos y parecen
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seguir una légica apropiada para lograr la
sustentabilidad de un emprendimiento de
estas caracteristicas. El siguiente ejemplo
ilustra lo anterior. Los gréficos presentados
corresponden a las estrategias elegidas en
relacién al mercado.
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GRAFICO 4
Estrategias aplicadas al mercado- grupo BVC
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GRAFICO 5
Estrategias aplicadas al mercado- grupo AVC
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Sedestacaquelasecuenciade prioridades
essimilarenambos casosylalégicamostrada
pareceria ser adecuada para un producto o
servicio de estas caracterfsticas. La secuencia:
“nicho-cadenadevalor-comunicacién-precio-
mercados externos” pareceria ser apropiada
para un producto no masivo, de alta calidad
y dirigida a un segmento de publico reduci-
do (nicho). Esta secuencia légica se repite
en las elecciones de estrategias vinculadas
con el producto, con los recursos y con la
gestién. En otras palabras, consultados los
emprendedores acerca de cémo piensan que
deberfan llevar adelante sus estrategias para

que el emprendimiento sea sustentable, las
|6gicas planteadas hacen suponersecuencias
apropiadas para este segmento especificode
mercado. Sinembargo, al analizarlas compe-
tencias desarrolladas, las elecciones divergen
entre ambos grupos y no son consistentes
con las elecciones de estrategias realizadas
anteriormente. Consultados ahora acerca
de coémo harian para ejecutar las estrategias
indicadas anteriormente, no se encuentran
correspondencias apropiadas entre ambas
l6gicas, dificultando asi el desarrollo sus-
tentable del emprendimiento y poniendo en
riesgo el mismo. En otras palabras, parecerfa

Responsabilidadsocial

Liderazgo p

Creatividad/Innovacion

Orientacidnal cliente

Manejo de conflictos T

Capacidad p/ relaciones interpersonalgs,

Capacidad de trabajo en equipo .

Buen comunicader

GRAFICO 6
Competencias relacionadas con el mercado. Grupo BVC
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quelos emprendedores saben o comprenden
cudles deberfan ser las l6gicas estratégicas
a aplicar para el desarrollo de sus empren-
dimientos, pero tienen grandes dificultades
para traducir estas estrategias en tédcticas
operativas que redunden en beneficio de
la sustentabilidad de sus emprendimien-
tos. Esta observacion es vélida para ambos
grupos, si bien el AVC parece estar mejor
preparado para estos desafios.

Ambos graficos son elocuentes en cuanto
a cudles son las competencias que declaran
haber desarrollado cada uno de los grupos.
Llama sumamente la atencién que, tratdn-

dose de emprendimientos comerciales en
las categorias Micro, Pequefias y Medianas
Empresas, el grupo de BVC no indique como
relevante la actividad comercial, presentada
como categorfa “buen vendedor”. En ambos
casos se destaca el bajo nivel de riesgo que
estdn dispuestos a tomar en una actividad
emprendedora asf como las competencias
relacionadas con la toma de decisiones y
la gestion. Los graficos permiten obtener
mucha informacién conceptual que escapa
a los alcances de este escrito. Asimismo,
esta informacién es esencial para el disefio
de propuestas formativas.
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GRAFICO 7
Estrategias aplicadas al mercado. Grupo AVC
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4. CONCLUSIONES FINALES

A partir de lo descripto y en funcién de
los comentarios de los emprendedores al
finalizar las entrevistas, es posible concluir
que este instrumento cumple con los obje-
tivos para los cuales fue creado. Algunos de
los indicadores son:

» Al término de las entrevistas, una vez
completado el tablero, el 100% de los
emprendedores manifestaron haber
clarificado aspectos vitales de su ges-
tién, teniendo una mayor comprensién
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y visién holistica de su propio hacer. En
multiples casos manifestaron haber po-
dido visualizar y comprender aspectos
que no tenian claros previamente o que
no habian considerado.

» Permitié acelerarlos procesos de consul-
toriarealizados porelautor con diversos
emprendimientos MiPyMes.

» Permitié establecer didlogos con el
sector financiero. El responsable de
PyMes de un banco publico dela Ciudad
de Buenos Aires se mostré proclive a
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investigar posibles lineas de crédito  a fin de obtener el méaximo de resultados de
para emprendedores que pudieran  esta herramienta que se presenta dindmica,
demostrar metodolégicamente que  de facil utilizacién y con gran potencial
sus competencias emprendedoras son  diagndstico.

suficientemente sélidas en virtud de

los resultados de estos diagndésticos

y siendo acompafiado de un plande 4, siguientes pasos

negocios convincente. ) )
Este trabajo ha sido postulado como

tesis doctoral en la Universidad de Utrecht
de Holanda y ha sido aceptado como tal.
Como se mencioné al inicio, el siguiente paso
consiste en la validacién a mayor escala del
instrumento, lo que serd realizado endiversas

El instrumento resulta idéneo para los  ciudades latinoamericanas, adaptando el
objetivos planteados y es necesario profun-  instrumento para su uso a través de Internet
dizar aiin més en los aspectos conceptuales  durante el afio 2011.

» Facilité la elaboracion de curriculos de
formacién profesional para cursos de
capacitacion tanto presenciales como
a distancia, optimizando contenidos y
mejorando la propuesta didactica.
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