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ABSTRACT 
 
Presentación y fundamentos 
 
El proyecto surge en consecuencia de la 
crítica realidad productiva y social por la 
que actualmente transcurre el sector textil 
uruguayo, atendiendo el contexto local y 
global del mismo. Planteando analizar 
particularmente el sector de la confección 
del tejido plano en la industria textil; 
evaluando el rol de los diseñadores 
textiles y con ello, los desafíos de las 
marcas de diseño de autor y la moda 
local. 
 
Para lo que se establece realizar un 
estudio de la actual situación competitiva 
del sector, desde las perspectivas 
Estratégica, Comercial, Operativa, 
Financiera y Social; abarcando así todos 
los aspectos. Y llevando a cabo 
investigaciones de campo, mediante la 
realización de entrevistas a informantes 
calificados y un focus group; obteniendo 
así diferentes visiones, con el objetivo de 
alcanzar conclusiones. 
 
Siendo de suma importancia como 
diseñadores ofrecer una mirada crítica y 
reflexiva de la realidad por la que 
transcurre el sector textil. Esto preocupa e 
inquieta y conduce a realizar dicha 
investigación. Ya que como profesionales, 
los diseñadores deben ser capaces de 
analizar dicha situación y desarrollar 
alternativas.  
 
Con el interés de convertirse en aporte y 
de referencia tanto para futuras 
generaciones, como para instituciones 
educativas, involucrados del sector e 
interesados por la temática. Se pretende 
que este proyecto sea un  puntapié para 
quienes deseen continuar el estudio sobre 
el rol de los diseñadores textiles y los 
desafíos de la moda local.   
 
Hipótesis del trabajo   
 
La hipótesis planteada para este trabajo, 
toma como base los hallazgos que surgen  
 

 
 
 
del estudio realizado respecto a la actual 
situación competitiva del sector, 
presentados en los siguientes capítulos. 
Estos hallazgos constituyen el punto de 
partida de la hipótesis, la cual engloba las 
cinco perspectivas evaluadas. 
 
Es entonces que se plantea como 
puntapié inicial la siguente pregunta: 
¿Tiene el diseñador textil un rol a jugar 
frente a la pérdida de competitividad del 
sector de la confección del tejido plano en 
la Industria Textil uruguaya?. Alcanzando 
conclusiones desde diferentes visiones. 
 

Objetivos del proyecto 
 
El objetivo general del estudio es analizar 
los desafíos de la moda local, detectando 
los retos de los diseñadores textiles frente 
a la realidad productiva y social por la que 
actualmente transcurre el sector en la 
industria uruguaya. Y validar la hipótesis 
planteada, alcanzando conclusiones. 
Tomando como herramienta principal la 
realización de entrevistas apoyadas en el 
análisis del impacto de las perspectivas 
estratégica, comercial, operativa, 
financiera y social, en la crisis de 
competitividad del sector.   
 
El objetivo específico es generar una 
publicación con la intención de que la 
misma sea utilizada con fines informativos 
y académicos. Resultando de interés para 
futuros profesionales del diseño, 
instituciones educativas, involucrados del 
sector e interesados por la temática. 
 

Metodología de abordaje 
 
La investigación intenta definir la realidad 
productiva y social por la que actualmente 
transcurre el sector de la confección del 
tejido plano en la Industria textil uruguaya. 
Procurando recabar diferentes visiones 
sobre el rol de los diseñadores textiles 
frente a dicha realidad.   
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La metodología a utilizar en base a los 
objetivos planteados será tanto cualitativa  
como cuantitativa, haciendo uso de 
material bibliográfico de fuentes primarias 
y secundarias, estadísticas del sector e 
información de prensa; para poder realizar 
un correcto análisis numérico.  
Planteándose como técnicas de 
investigación de campo, la realización de 
entrevistas a referentes de instituciones 
vinculadas al diseño, diseñadores 
destacados del sector- relativos tanto del 
área textil como industrial, como a 
empresarios del sector de la confección 
del tejido plano; para de esta manera 
obtener una visión global de los objetivos 
planteados.  
Incluyendo tambien la realización de un 
focus group a un grupo de consumidores 
involucrados. Para recabar datos tanto en 
un contexto individual como grupal; 
evaluar ideas, puntos de vista, actitudes y 
diferentes visiones.  
 
En el proceso de dicho trabajo, se 
presentaron algunas limitantes 
particularmente al momento de obtener 
cierto tipo de información, como datos 
actuales del sector y la industria textil 
uruguaya. Lo que de todas formas, no ha 
significado una barrera para el análisis y la 
obtención de conclusiones.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Imagen 1.  
Diseñadora Margo Baridon.  
Pazos-Landarín para Itaú MoWeek. 
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¿Tiene el 
diseñador textil 
un rol a jugar 
frente a la 
pérdida de 
competitividad 
del sector de la 
confección del 
tejido plano en la 
Industria Textil 
uruguaya?  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Al plantearse en la pregunta de 
investigación la pérdida de competitividad 
del sector, se hace referencia a la pérdida 
de competitividad según la definición 
realizada por la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico 
(OCDE) aplicando el término al ámbito de 
un país o de una economía, como “el 
grado por el cual una nación puede, bajo 
condiciones de comercio y mercados 
libres, producir bienes y servicios que 
soporten el test de los mercados 
internacionales, mientras 
simultáneamente mantienen y expanden 
el ingreso real de la población en el largo 
plazo”1. 
 
Cuando se escoge al sector de la 
confección, se hace no sólo referencia a 
los talleres que confeccionan vestimenta, 
sino que también a las fábricas que 
producen las telas planas.  
Como telas planas se define a las telas en 
las que dos conjuntos de hilos se 
entrecruzan perpendicularmente en una 
máquina de tejer, habitualmente 
denominadas “telares”, en las que los 
hilos se identifican como urdimbre y 
trama. Los hilos de urdimbre son paralelos 
al orillo2 de la tela, mientras que los de 
trama se insertan perpendicularmente a 
los de urdimbre.  

 

Una característica propia de los tejidos3 
planos es la poca elasticidad que éstos 
presentan debido a su tipo de estructura. 
Por el contrario los tejidos de punto, son 
tejidos más elásticos por la propia 
característica de la estructura que los 
compone. 
    

El Sector del Tejido Plano  
 
Cuando el sector industrial alcanza un alto 
grado de productividad y capacidad para 
instruir a otros sectores es considerado el 

                                                 
1 
Cámara de Industrias del Uruguay. Cámara Nacional de 

Comercio y Servicios del Uruguay; Aportes para una 
agenda de mejora. La competitividad y el desarrollo de 
Uruguay; Uruguay; Agosto 2013; p. 6.   
2 
Wikipedia; España; Def. Orillo: En tejido plano es el 

borde paralelo a la urdimbre que se produce al dar la 
vuelta un hilo de trama al final de una línea durante el 
proceso de fabricación de los tejidos. 
3 
Wikipedia; España; Def. Tejido: Un tejido es el género 

obtenido en forma de lámina más o menos resistente, 
elástica y flexible, mediante el cruzamiento y enlace de 
series de hilos o fibras de manera coherente al 
entrelazarlos o al unirlos por otros medios.  

https://es.wikipedia.org/wiki/Hilo
https://es.wikipedia.org/wiki/Fibra_textil
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motor del desarrollo económico de un 
país, por lo que es un sector clave para la 
generación de empleo en el país.  
 
Por esto es que, el propósito del sector 
de la confección del tejido plano es 
transformar las materias primas o 
productos semi-elaborados en productos 
terminados, para proporcionarle al 
mercado local y/o exterior una amplia 
variedad de productos textiles de calidad. 
Mejorando, de esta manera, la 
competitividad y productividad del sector, 
creando fuentes de empleo con mano de 
obra calificada y disminuyendo el empleo 
inestable.  
 
Según Robert Kaplan y David Norton 
autores del libro “Mapas Estratégicos” 4, el 
concepto de misión es definido como la 
declaración de la razón de la existencia de 
la organización, el propósito básico hacia 
el que se dirigen sus actividades y los 
valores que guían las actividades de los 
empleados.  
A su vez, la misma debe describir cómo la 
organización espera competir y entregar 
valor a los clientes. 
 
Por otra parte, de acuerdo a Rafael Muñiz 
Gonzales5, autor del libro “Marketing en el  
siglo XXI”, “la misión define la razón de  
 

                                                 
4
 Kaplan Robert S. - Norton David P.; Mapas Estratégicos. 

Cómo convertir los activos intangibles en resultados 
tangibles; Gestión 2000, 2004; Barcelona. 
5
 Disponible en la web: 

www.albertosujilio.blogspot.com.uy/2012/07/concepto-de-
mision.html 

ser de la empresa, condiciona sus 
actividades presentes y futuras, 
proporciona unidad, sentido de dirección y 
guía en la toma de decisiones 
estratégicas”. Además según dicho autor, 
la misión proporciona una visión clara al 
momento de definir ¿en qué mercados se 
encuentra la empresa?, ¿quiénes son sus 
clientes? y ¿con quién compite la 
empresa?.   
 
Por lo que de acuerdo a estas 
definiciones, se considera que la misión 
del sector de la confección del tejido plano 
en la industria textil uruguaya debe ser, 
diseñar y producir vestimenta de la más 
alta calidad posible, de acuerdo a las 
tendencias y preferencias del mercado 
objetivo, logrando la satisfacción de los 
clientes y el máximo rendimiento posible 
para los accionistas; contribuyendo al 
desarrollo económico  del país.  
Capacitando y gestionando el talento 
humano, ofreciendo bienestar para sus 
empleados y un entorno laboral estable. 
Actuando con responsabilidad social; 
contribuyendo de esta manera al 
mejoramiento de la calidad de vida de 
todas las personas que intervienen en la 
cadena de valor. Entregando un valor 
diferencial a los clientes; logrando ser 
competitivo local e internacionalmente. 
 

 
Imagen 2.  

Planta Industrial Ambelir s.a. 
 ambelir.com 
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El Sector de la Confección  
del Tejido Plano

 
Antecedentes 
 
Según estudios6 la Industria Textil 
uruguaya posee una larga historia. Tuvo 
sus inicios en la primera década del siglo 
XX, y desde sus comienzos se posicionó 
como la segunda de las más importantes 
industrias nacionales, con fuerte influencia 
en el mercado local e internacional.  
 

La crisis de 1929 afectó fuertemente la 
industria, pero ésta puedo recuperarse y 
crecer rápidamente gracias a las políticas 
proteccionistas y sustitutivas de 
importaciones del Estado, que permitieron 
concentrar grandes cantidades de mano 
de obra en las fábricas textiles uruguayas, 
fundamentalmente de género femenino. 
 
En la década de los años 50 el sector 
textil uruguayo comenzó a decaer, 
perdiendo competitividad y participación 
en los mercados externos; debido al 
desgaste del modelo de sustitución de 
importaciones, pero también debido a que, 
a nivel mundial, la industria textil durante 
esta época, comienza a concentrarse en 
países donde la mano de obra es más 
barata.  
 
Durante la segunda mitad de los años 70, 
en el marco de la dictadura militar (1973-
1984), la industria repuntó debido a las 
políticas de promoción de las 
exportaciones no tradicionales. Pero al 
mismo tiempo se dió una renovación 
tecnológica que provocó la reducción de 
varios puestos de trabajo e hizo que los 
salarios también sufrieran un importante 
daño. Esto provocó la reaparición de 
antiguas formas de trabajo, organizandose 
en redes de trabajadoras domiciliarias, 
trabajando a destajo y de manera 
informal. 
 

                                                 
6 
González, Marcela- Picco, Alejandra; La Industria Textil 

uruguaya: en manos de la “zafralidad”; Uruguay; Instituto 
Cuesta Duarte, PIT CNT; Mayo 2009. 
 
 

 

 
 
 
Luego del fin de la dictadura, en 1986, el 
Congreso Obrero Textil y la Asociación de 
Industrias Textiles del Uruguay, con el 
objetivo de darle un marco legal a la 
desregulación de las relaciones laborales 
en un momento de debilidad del 
movimiento sindical, firman un convenio. 
Este convenio establecía ajustes 
cuatrimestrales según la inflación y 
acordaba bonificación por trabajo en 
horario nocturno. 
 
En los años 90 los acuerdos en el marco 
del Mercosur permitieron que las distintas 
etapas de la cadena textil se desarrollaran 
en diferentes países. Uruguay se 
especializó en las primeras etapas como 
tops7, hilandería, tejeduría y alguna 
producción de vestimenta. Mientras que 
Brasil y Argentina se concentraron en la 
Industria de la Vestimenta, lo que le 
provocó a Uruguay una gran regresión a 
nivel laboral bajando significativamente los 
salarios reales y deteriorando la cantidad 
y calidad delempleo, con una caída del 
78,6%.  
 
De todas maneras el sector mantuvo una 
generación de empleo relativa, siendo en 
el año 2001 el segundo país más 
demandante de trabajadores a nivel 
industrial. A su vez, el sector perdió 
participación en la industria 
manufacturera, perdiendo valor en la 
producción global de la economía 
uruguaya.  
 
Según datos del censo empresarial 
realizado por el Instituto Nacional de 
Estadística (INE)8 en 2006, la Industria 
Textil representaba sólo el 3,84% de la 
actividad manufacturera uruguaya, y la 
Industria de la Vestimenta el 3,39%. 

                                                 
7 
Disponible en la web: www.ecured.cu/Lana;  Def. Tops: 

termino que denomina a las bobinas de fibras. 
8 
Disponible en la web: www.ine.gub.uy  
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Hoy en día a nivel mundial, la producción 
de prendas de vestir generalmente se 
terceriza total o parcialmente, 
concentrandose en países donde la mano 
de obra es más barata, como los países 
asiáticos; donde la competencia es 
establecida principalmente por precios. 
Mientras que la vestimenta de lujo es 
producida por países con mayor desarrollo 
como Estados Unidos y países europeos, 
en la que la competencia es basada en 
diseño, moda y diferenciación de 
productos.  
 

La Industria Hoy 
y sus Perspectivas 

 
De acuerdo al Índice de Volumen Físico 
(IVF) publicado por el INE9, la producción 
de la industria de la vestimenta se contrajo 
significativamente en 2015, tal como se ha 
venido dando en los últimos años. La 
actividad de la industria; afectada por el 
deterioro de la competitividad con Brasil y 
las restricciones de acceso al mercado 
argentino; presentó valores históricamente 
bajos, con un descenso de 30% en 2015. 
 
Por su parte, según datos de Deloitte10, el 
Índice de Horas Trabajadas (IHT) registró 
una baja de 37%. 
 
De acuerdo a la consultora, en un 
contexto de disminución de las ventas, el 
Índice de Ventas Totales publicado por el 
INE, mostró una reducción de más de 
30% interanual en enero-setiembre, 
debido tanto a la disminución de las 
exportaciones como de las ventas en 
plaza (debido a la fuerte competencia de 
importaciones, principalmente del 
mercado chino, que enfrenta actualmente 
la industria nacional). 
 
Por otra parte, las exportaciones11 de la 
industria de la vestimenta se ubicaron en 
el entorno de los US$ 16 millones en el 

                                                 
9
 Disponible en la web: www.ine.gub.uy 

10
 Deloitte; Análisis Sectorial Vestimenta; Uruguay; 

Febrero 2016. 
11

 Deloitte; Análisis Sectorial Vestimenta; Uruguay; 
Febrero 2016. 

2015, representando una caída de 21% 
respecto a 2014.  
A nivel de producto, las bajas han sido 
generalizadas, las exportaciones de ropa 
exterior de algodón y fibra12 sintética y de 
ropa exterior de lana (que representan el 
65% de las exportaciones totales de la 
industria) disminuyeron 25% y 17% 
respectivamente.  
Los principales destinos de exportación: 
Argentina y Brasil continúan 
posicionándose  
como los principales compradores de la 
industria, a pesar de haber disminuido sus 
compras en 2015 un 17% y un 26% en 
cada caso. 
Según Deloitte, a nivel del principal 
insumo, que son los hilados13 y tejidos, los 
precios en dólares se mantuvieron 
relativamente estables. Mientras que los 
salarios del sector en dólares 
disminuyeron 8% en 2015. 
 
Si bien la facturación de la industria 
(medida en dólares) tuvo una importante 
reducción en el 2015 (32%), el resultado 
operativo del sector registró un incremento 
durante este año.  
 
Esta mejora de los márgenes se ha dado 
sobre todo debido a la reducción de los 
costos laborales, aunque también debido 
a la caída de otros costos internos 
medidos en dólares como combustibles, 
electricidad, agua, entre otros. 
 
Por lo que de acuerdo a este contexto de 
desaceleración de la economía uruguaya 
y considerando además la difícil situación 
que atraviesan actualmente los países 
vecinos (que son los principales destinos 
de las exportaciones) y los reducidos 
niveles de competitividad frente a ellos; 
según proyecciones de la consultora no se 
espera que la actividad de la industria de 
la vestimenta tenga una recuperación este 
año. 

                                                 
12 

Wikipedia; España; Def. Fibra: En la industria textil, se 
denomina fibra al conjunto de filamentos o hebras de ser 
usados para formar hilos, mediante hilado o mediante 
otros procesos físicos o químicos. Se considera fibra textil 
cualquier material que pueda ser hilable. Existiendo dos 
tipos de fibras: Fibra corta o Filamento (hebra continua de 
más de 6cm de largo).  

 

13
 Wikipedia; España; Def. Hilado: El hilado de fibras 

consiste en transformar la fibra en hilo. Hilar es retorcer 
varias fibras cortas  a la vez para unirlas y producir una 
hebra continua, denominada hilado. 

https://es.wikipedia.org/wiki/Industria_textil
https://es.wiktionary.org/wiki/es:filamento
https://es.wikipedia.org/wiki/Hilo
https://es.wikipedia.org/wiki/Hilado
https://es.wikipedia.org/wiki/F%C3%ADsico
https://es.wikipedia.org/wiki/Qu%C3%ADmico
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Ventas en el Mercado Interno 

 
De acuerdo a la última encuesta de 
actividad realizada por la Cámara 
Nacional de Comercio y Servicios del 
Uruguay (CNCS)14, luego de presentar 
una caída en 2013 y mantenerse estables 
en 2014, las ventas de indumentaria en 
Montevideo tuvieron una suba de 4,2% en 
2015; generada tanto por el aumento de 
las ventas de vestimenta femenina (de 
5,1%) como de vestimenta masculina (de 
2,8%)15. Crecimiento que se dió, a pesar 
del fuerte freno que presentó la economía 
uruguaya durante el 2015 y del importante 
deterioro que sufrió el mercado de trabajo.  
 
A su vez, de acuerdo a datos de prensa16, 
tanto el encarecimiento de Argentina (en 
un contexto de fuerte atraso cambiario en 
el país) y el importante descenso de las 
compras por internet al exterior, (8,7% en 
el acumulado de 2015) habrían 
contribuido al incremento de las ventas en 
el 2015. Según datos de la Dirección 
Nacional de Aduanas (DNA)17, en el 2015 
se realizaron 250.330 compras en el 
exterior. 
 
Por otra parte, según datos de Deloitte, 
las importaciones18 de vestimenta 
presentaron una caída de 5% en 2015, 
revirtiendo de esta manera la tendencia 
alcista que se venía dando desde 2003. 
Valores que se ubicaron en US$ 250 
millones en el 2015.  
 
Las importaciones procedentes de China 
cayeron 4% en 2015, mientras que las 
importaciones desde Brasil, India y 
Argentina registraron una disminución de 
6% en los primeros dos casos y de 19% 
en el último caso.  
Desde el punto de vista de las empresas 
uruguayas, en 2015 se observó cierto 
aumento de las importaciones. Las tres 

                                                 
14

 Disponible en www.cncs.com.uy 
15

 Da Silva, Mathías; La suba del dólar reduce las ventas 
en varios sectores. Los efectos de la suba del dólar; 
Uruguay; Cámara Nacional de Comercio y Servicios del 
Uruguay (CNCS).  
16

 Da Silva, Mathías; La suba del dólar reduce las ventas 
en varios sectores. Los efectos de la suba del dólar; 
Uruguay; Cámara Nacional de Comercio y Servicios del 
Uruguay (CNCS).  
17

 Disponible en la web: www.aduanas.gub.uy 
18

 Deloitte; Análisis Sectorial Vestimenta; Uruguay; 
Febrero 2016.  

principales empresas importadoras 
incrementaron su participación en el 
mercado, alcanzando el 18% de las 
importaciones totales.  
 
Precios 
 
Por otra parte, según la consultora, el 
precio medio de la vestimenta acumuló 
una caída de 4% en el promedio de 2015, 
continuando con la fuerte tendencia 
bajista de las últimas décadas y 
ubicándose en niveles históricamente muy 
bajos. Este descenso se asocia a la baja 
de los precios de la vestimenta importada 
(sobre todo desde China e India, dos de 
los principales orígenes de la 
indumentaria que se comercializa en 
plaza). Y en un contexto de depreciación 
de la moneda nacional, el precio de la 
vestimenta medido en dólares acumuló en 
promedio más de 10% en 2015.  
 

 
Imagen 3.  

Planta Industrial ex Paylana.  
blog.texturable.com 
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Perspectivas 
 
En un contexto de menor crecimiento en 
algunas de las principales economías 
emergentes, particularmente de China; de 
dura recesión en Brasil, de disminución de 
los precios de los commodities19 y de 
fuerte y generalizada suba del dólar en el 
mundo; según el informe realizado en 
febrero de 2016 por la consultora Deloitte 
para Uruguay XXI20, no se prevé un 
impulso a la actividad en Uruguay desde 
el exterior.  
 
A su vez, con importantes desequilibrios a 
nivel local, en un marco de una inflación 
de dos dígitos que supera al 10%; bajos 
niveles de competitividad y un déficit fiscal 
y de cuenta corriente elevados.  
 
En este contexto, según proyecciones de 
la consultora, se prevé un crecimiento de 
la actividad de apenas 0,7% en 2016, un 
deterioro del mercado de trabajo y un 
aumento del salario real levemente inferior 
al del 2015 (entorno del 1,3% promedio 
anual).  
 

                                                 
19

 Wikipedia; España; Def. Commodity: Término en ingles 
de mercancía. Considerada como cualquier producto 
destinado a uso comercial, generalmente haciendo énfasis 
en productos básicos y sin mayor diferenciación entre sus 
variedades. 
20

 Deloitte; Análisis Sectorial Vestimenta; Uruguay; 
Febrero 2016. 

De esta manera, el consumo privado 
también tendría un leve crecimiento, 
evolucionando por debajo del Producto 
Interno Bruto21 (PIB- que subiría solo 
0,5%).  
 
Por lo que teniendo en cuenta este 
contexto macroeconómico, según 
estimaciones de Deloitte, se espera que 
las ventas de vestimenta muestren una 
disminución, en el entorno del 4% frente a 
2015. 

El Sector de la 
confección del 

tejido plano en la 
Industria Textil 

uruguaya  

 
 

Imagen 4.  
Fábrica de Confección.  

La Prensa. 

                                                 
21

 Wikipedia; España; Def. Producto Interno Bruto (PIB): 
Magnitud macroeconómica que expresa el valor monetario 
de la producción de bienes y servicios de demanda final 
de un país o una región durante un período determinado 
de tiempo (generalmente un año). 
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La Industria textil uruguaya se puede 
clasificar básicamente en cuantro 
sectores, asociados a diferentes procesos 
sobre la materia prima22: sector primario 
(sector ovino), lavaderos y peinadurías de 
lana, hilanderías y tejidos y confección de 
vestimenta. De acuerdo a datos del 
Gabinete Productivo del Ministerio de 
Industria, Energía y Minería (MIEM)23, el 
sector de la vestimenta comprende la 
fabricación de prendas de tejidos planos, 
tejidos de punto y prendas de cuero. 
Dicho sector esta compuesto en su 
mayoría por pequeñas y medianas 
empresas, que funcionan relativamente 
independientes, sin integración entre sí; 
donde el 90% de las cuales ocupa menos 
de 20 trabajadores.  
 
Según informa Isabel Stoppa24, Secretaría 
de la Cámara Industrial de la Vestimenta, 
el personal ocupado rondaría los 5.000 
puestos de trabajo actualmente.   
Y de acuerdo a datos del MIEM25 a 
octubre de 2015 habían registradas 234 
empresas confeccionistas e importadoras 
de vestimenta.  
 
Una característica a destacar del sector 
de la vestimenta es que en gran 
proporción la mano de obra es femenina, 
mujeres que en un alto porcentaje son 
jefas de hogar y de nacionalidad 
uruguaya. No siendo posible obtener el 
dato de porcentaje real de mano de obra 
actual.  
 
Otro aspecto importante del sector26, es 
que no se han dado recambios 
generacionales en los últimos años, por lo 
que el promedio actual de edad de los 
empleados en las fábricas es elevado, 
encontrandose en el entorno de los 45-50 
años.  
 
Otro tema importante que destacan 
Marcela González y Alejandra Picco en su 
informe sobre la Industria Textil 

                                                 
22

 Montevideo Portal; La Industria Textil ¿Tiene futuro en 
el Uruguay?; Uruguay; Setiembre 2011.  
23

 Disponible en la web: www.gp.gub.uy 
24

 Ver Apéndice 5.   
25

 Disponible en la web: www.miem.gub.uy 
26

 González, Marcela- Picco, Alejandra; La Industria Textil 
uruguaya: en manos de la “zafralidad”; Uruguay; Instituto 
Cuesta Duarte, PIT CNT; Mayo 2009.  

uruguaya27, es la zafralidad o informalidad 
laboral que existe principalmente en el 
sector vestimenta pero que a su vez se da 
en las empresas unipersonales informales 
con relaciones laborales generalmente 
precarias y en las empresas a façon. Las 
primeras mencionadas son trabajadoras 
que poseen un pequeño taller en el que 
realizan producción para otras empresas, 
mientras que las segundas son pequeños 
talleres o grupos de trabajadoras 
independientes que realizan trabajos por 
encargo para grandes empresas; las que 
les proveen la materia prima, recibiendo 
pago por pieza producida.  
En ambas situaciones, al no contratarse 
directamente al personal, las empresas 
generalmente incumplen con los requisitos 
formales de seguridad social, 
aprovechandose de los escasos controles 
del Estado.   
 
Estas formas de tercerización de la 
producción y empleo, generan efectos 
negativos para los trabajadores del sector, 
fundamentalmente en el tema de la 
Seguridad Social. Es muy frecuente la 
evasión de aportes y el no registro de 
trabajadores al sistema, debido al escaso 
control de las autoridades laborales y 
debido a el miedo de los trabajadores a 
realizar denuncias para mantener su 
empleo o no involucrarse en prolongados 
juicios. Aspecto que se da aún más 
frecuentemente en el interior del país.  
 
Por otra parte, en las empresas grandes 
se da generalmente lo que se denomina 
sub-registro de trabajadores- inscripción 
del trabajador en el Banco de Previsión 
Social (BPS) por un menor salario al que 
en realidad recibe-, realizándose los 
aportes por este menor salario, evadiendo 
así aportes al sistema.    
  
 

                                                 
27

 González, Marcela- Picco, Alejandra; La Industria Textil 
uruguaya: en manos de la “zafralidad”; Uruguay; Instituto 
Cuesta Duarte, PIT CNT; Mayo 2009. 
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La Cámara de Diseño  
de Uruguay

Orígenes 
 
De acuerdo a datos del Programa de 
Competitividad de Conglomerados y 
Cadenas Productivas del Uruguay 
(PACC)28, a mediados del año 2005, 
desde la Oficina de Planeamiento y 
Presupuesto (OPP) se comenzó a 
desarrollar un instrumento de apoyo a la 
competitividad sustentado en la lógica de 
conglomerados. De esta manera fue como 
se diseñó un programa que combina la 
experiencia internacional y los 
antecedentes nacionales exitosos en lo 
que refiere a programas basados en 
proyectos. 

Los conglomerados o también 
denominados clústers29, son un conjunto 
de empresas e instituciones públicas y 
privadas que comparten una misma 
cadena de valor o cadenas conexas y que 
coinciden en los límites geográficos de su 
alcance. Según comenta Micaela 
Camacho30, Investigadora del Instituto de 
Competitividad de la Universidad Católica 
del Uruguay (UCU), “en resumen, son una 
concentración geográfica de empresas 
que compiten pero también cooperan, 
buscando aumentar su competittividad”.  

Y de acuerdo a lo que establece el PACC, 
este concepto se popularizó décadas 
atrás y se comenzó a utilizar como 
herramienta de política pública para la 
mejora competitiva, a partir del diálogo 
entre las empresas, las instituciones y el 
Estado. Estableciendo, de acuerdo a 
estudios recientes, que lo más importante 
son las redes de cooperación entre las 
empresas. De acuerdo a datos de Diego 
Fraga31, ex-secretario de la Cámara de 
Diseño de Uruguay, El Clúster de Diseño  

                                                 
28

 Disponible en la web: www.pacc.opp.gub.uy  
29

 Disponible en la web: www.ladiaria.com.uy   
30

 Disponible en la web: www.ladiaria.com.uy   
31

 “Clúster de Diseño de Uruguay, apoyo PACC + BID”. 
Disponible en: 
www.bing.com/videos/search?q=historia+de+la+camara+d
e+dise%c3%b1o+uruguay&&view=detail&mid=247425B92
6528E7055D7247425B926528E7055D7&rvsmid=247425B

 

de Uruguay, “surge en el año 2007 
cuando el PACC hace un llamado a 
propuestas de distintos clusters y 
conglomerados, junto con algunas 
empresas que venían haciendo cosas en 
conjunto; con el objetivo de darle mayor 
visibilidad al diseño”.  

El mismo busca32 promover la 
asociatividad entre el diseño y la industria 
para mejorar la competitividad de las 
empresas, en la creación de productos 
con valor agregado mediante el diseño; y 
para generar una nueva cultura industrial 
que lo incorpore como elemento clave de 
la producción.   

Por su parte, Rossana Demarco, actual 
integrante del grupo gestor del 
Conglomerado de Diseño de Uruguay 
(órgano ejecutivo del Conglomerado), 
afirma33 que la gestión ha sido positiva, 
debido a que ha logrado ser un ámbito de 
referencia en su campo de actividad; con 
la incorporación de instituciones de 
formación, tanto públicas como privadas y 
la inserción regional en redes con 
conglomerados y actores de diseño.   
 
Por otra parte, de acuerdo a datos de 
Guillermo Losa en su nota para el diario El 
Observador34, La Cámara de Diseño de 
Uruguay (CDU) fue creada en el año 2009 
por iniciativa de diez empresas. Con la 
misión35 de promover y fortalecer el 
desarrollo del sector de diseño del país, 
fomentando una competitividad 
sustentable y un posicionamiento 
estratégico de la producción, la cultura y la 
identidad uruguaya; contribuyendo al 
desarrollo local del país.   
 

                                                                       
926528E7055D7247425B926528E7055D7&fsscr=0&FOR
M=VDMCNL  
32

 Disponible en la web: www.lr21.com.uy 
33

 Disponible en la web: www.ladiaria.com.uy 
34

 El Observador. Economía y Empresas; El diseño 
uruguayo busca hacerse un nombre en el mundo; Nota de 
Guillermo Losa; Noviembre de 2016. 
35

 Disponible en la web: www.cdu.org.uy  
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Imagen 5.  
Ronda de negocios con diseñadores uruguayos y 
compradores, medios de prensa e influencers 
internacionales.  
MoWeek, Noviembre, 2016. Fashion United. 
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Y con el objetivo de defender los intereses 
de las empresas asociadas, 
representándolas ante autoridades, 
organizaciones, asociaciones, o clientes 
tanto nacionales como del exterior. 
Buscando posicionarlas y difundir su 
crecimiento.  
 
De acuerdo a datos de Javier Pastorino36, 
actual coordinador de la CDU, la misma 
reune hoy en día a 258 empresas y 
estudios de diseño. Dentro de las cuales 
el 38% corresponde a diseño textil, el 27% 
a producto (incluyendo mobiliario, objetos, 
joyas, entre otros), el 25% se dedica al 
diseño gráfico y de empaques, el 6% a 
interiorismo y paisajismo, y el 4% a diseño 
web. 
 
Y de acuerdo a datos de la Cámara37, de 
las 258 empresas que integran la 
institución, el 45% exportó en 2013 (último 
año relevado); siendo Estados Unidos, 
Brasil, Argentina y España los principales 
destinos de exportación.  
 
Por su parte, Javier Pastorino destaca38 la 
vocación exportadora del diseño 
uruguayo. Ya que remarca hitos como que 
la principal mueblería de Brasil Tok & 
Stok, haya creado una colección de 
muebles de diseño uruguayo, o que la 
última edición del evento más grande de 
moda local MoWeek haya recibido por 
segundo año consecutivo a compradores 
de tiendas de la región y Estados Unidos, 
además de medios internacionales.  
 
Mientras por su parte Carla Lanfranconi39, 
directora de Conekt40, afirma:

 
"el 

diseñador tiene la necesidad de salir a 
exportar, porque el mercado uruguayo es 
chico y muchas veces no valora que un 
producto sea único, de diseño artesanal". 

                                                 
36

 El Observador. Economía y Empresas; El diseño 
uruguayo busca hacerse un nombre en el mundo; Nota de 
Guillermo Losa; Noviembre de 2016.

 
  

37
 El Observador. Economía y Empresas; El diseño 

uruguayo busca hacerse un nombre en el mundo; Nota de 
Guillermo Losa; Noviembre de 2016.

 
  

38
 El Observador. Economía y Empresas; El diseño 

uruguayo busca hacerse un nombre en el mundo; Nota de 
Guillermo Losa; Noviembre de 2016.

 
 

39
 El Observador. Economía y Empresas; El diseño 

uruguayo busca hacerse un nombre en el mundo; Nota de 
Guillermo Losa; Noviembre de 2016. 
40

 Conekt- compañía que se dedica a crear y gestionar 
tiendas de marcas uruguayas independientes en el sitio de 
comercio electrónico Etsy.com. 

 
 

Y añade: “en el exterior hay una búsqueda 
por productos que no se encuentran en 
los shoppings, y que los diseñadores 
uruguayos pueden ofrecer”.   
 
A su vez, la CDU en conjunto con el 
Ministerio de Industria, Energía y Minería 
(MIEM), a través del programa 
ProDiseño41, brindan acciones de 
cofinanciación; con el objetivo de 
promover que las micro, pequeñas y 
medianas empresas del Uruguay 
vivencien los beneficios del diseño como 
una  herramienta para aumentar su 
competitividad tanto a nivel local como en 
el exterior. 
 
Aspirando a que una vez transcurrida la 
expriencia, continúen contratando diseño 
por sus propios medios.  
 
Y según afirma Pastorino42, “el apoyo del 
MIEM hacia el sector del diseño ha venido 
en crecimiento”. Y establece que la 
incorporación de este programa desde 
2012 y su reestructura durante el 2016, es 
un ejemplo de su visón de que el diseño 
es la clave para una mayor competencia 
empresarial, y que sin dudas repercutirá 
en el crecimiento económico del país.  

 
La Cámara y sus Perspectivas  
 
De acuerdo a datos proporcionados por 
Agustín Menini43, actual presidente de la 
Cámara de Diseño de Uruguay, desde la 
perspectiva de la Cámara hoy en día, los 
diseñadores tienen un rol mucho más 
importante y protagónico de lo que pudo 
haber tenido hace algunos años. Y 
establece que con el repunte de las 
marcas de diseño local; que tienen a los 
diseñadores como sus directores y 
emprendimientos que se han 
transformado en empresas consolidadas; 
“se confirma la realidad de que los 
diseñadores podemos tener empresas, 
injerencia y generar consecuencias 
positivas en la industria sea cual sea”.  
 

                                                 
41

Semanario Crónicas; Diseñar la competitividad; 
Diciembre 2016. 

 
 

42
Semanario Crónicas; Diseñar la competitividad; 

Diciembre 2016. 
 
 

43
 Ver entrevista en Apéndice 29.  
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Según afirma, la Cámara tiene un rol muy 
claro, el cual se encuentra dividido en tres 
grandes rubros. Siendo el rol principal, la 
formación profesional de sus asociados, 
para que los mismos estén capacitados 
para dar respuestas profesionales, 
apropiadas a cada situación, en tiempo y 
forma. Aclarando que, el diseñador hoy 
tiene el poder de cubrir varios aspectos y 
toma desiciones estratégicas en las 
empresas; para lo cual deben que estar 
más preparados para entender donde son 
competitivos.  
 
Luego se encuentra la generación de 
oportunidades de negocio, vinculadas 
tanto al mercado interno como al externo; 
donde la Cámara tiene como objetivo 
instrumentar acciones para que los 
diseñadores tengan posibilidad profesional 
de insertarse laboralmente. Mencionando 
que: “es un trabajo más de lobby…lo cual 
implica estar en contacto con el gobierno y 
las autoridades del Estado; ya que las 
oportunidades no solo dependen de las 
empresas privadas, sino que muchas 
dependen de las instituciones públicas”. 
Estableciendo como interesante, que las 
empresas que tienen mayor incorporación 
de diseño tengan mejores posibilidades.  
 
Y el tercero, es la internacionalización, 
para lo cual la Cámara lleva adelante 
acciones puntuales, vinculadas a la 
realidad del país. Teniendo en cuenta que 
las oportunidades fuera de Uruguay son 
muchas.  
Por otra parte, de acuerdo a datos de 
Matilde Pacheco44, miembro vocal del 
área textil de la directiva de la Cámara de 
Diseño de Uruguay; la misma se 
encuentra trabajando muy de cerca junto 
a Uruguay XXI45 y el MIEM en posicionar 
el diseño uruguayo al mundo.  
Y Javier Pastorino46 menciona al respecto, 
que en las distintas instancias de 
presentación internacional del diseño 
uruguayo se destaca la excelente calidad 
de los productos y del diseño, como una 
ventaja competitiva muy importante. Lo 
que han generado un impacto muy 
positivo tanto en las últimas misiones 

                                                 
44

Ver entrevista en Apéndice 32.  
   
 

45
Instituto de Promoción de Inversiones y Exportaciones 

del Uruguay. Sitio de referencia: www.uruguayxxi.gub.uy
 
 

46
Semanario Crónicas; Diseñar la competitividad; 

Diciembre 2016. 
  
 

comerciales inversas como en los casos 
de exportación.  
 
Por otra parte, según menciona Agustín 
Menini47, la Cámara también se encuentra 
trabajando para que se desarrollen más 
las asociaciones entre diseñadores y 
también otro tipo de asociaciones como 
cooperativas de diseño, de las que no se 
han visto casos hasta el momento. 
Respecto a lo que comenta: “el sistema 
cooperativista está muy mal visto acá en 
Uruguay, ya que está asociado a 
determinado tipo de cosas, y tal vez hay 
que probar por ese lado”. Y añade que 
hay varias opciones de asociatividad y 
“que estamos en el momento de probar 
que podemos hacer”.  
 
Por su parte, destaca que la asociatividad 
es la que permite mayores resultados y 
que el dinamismo del mercado y la 
competitividad nacional entre marcas y 
sectores que antes no tenían 
competencia, van a  obligar a generar 
asociaciones para buscar nuevas 
oportunidades o nuevos mercados.  
Mencionando que la directiva de la 
Cámara apunta a generar mayores 
oportunidades y crear asociaciones con 
diversidad de ideas.  
 
Concluyendo que: “desde el punto de vista 
de diseño, hemos aumentado muchísimo 
la masa de socios y espero que en un 
futuro cercano, eso derive a mayor 
participación de los diseñadores textiles 
en temas que son relevantes para ellos 
como: exportaciones, misiones conjuntas, 
exploración de mercados, participación en 
ferias en el exterior, desfiles en Uruguay”.  
Y destacando que como parte del 
crecimiento y madurez del sector, de a 
poco se va a ir teniendo una visón más 
asociativa, pero que todavía queda mucho 
por hacer.  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                 
47

 Ver entrevista en Apéndice 29.  
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Perspectiva Estratégica 
 
 
 
Para llevar a cabo el estudio del problema 
planteado, se establece analizar el mismo 
desde cinco perspectivas: Estratégica, 
Comercial, Operativa, Financiera y Social. 

 
 
La situación de la competencia de un 
sector, según establece el autor Michael 

E. Porter en su libro “Ser Competitivo” 48,
 

depende de cinco fuerzas que van más 
allá de los competidores existentes. Los 
clientes, los proveedores actuales y 
potenciales, y los productos sustitutivos 
son de alguna manera competidores con 
mayor o menor intensidad dependiendo 
del sector del que se trate. Y el autor 
señala que la capacidad de beneficio de 
un sector queda determinada por el poder 
asociado de estas fuerzas.     
 
Hoy en día, el enfrentamiento por obtener 
una posición en el mercado es constante, 
por lo que cuanto más débiles sean las 
fuerzas en su conjunto, mayor será la 
oportunidad de obtener resultados más 
elevados.            

                                
Porter explica que, cada sector tiene una 
estructura particular, es decir un conjunto 
de características económicas y técnicas 
fundamentales, que determinan la 
aparición de estas fuerzas competitivas. 
Siendo la fuerza o las fuerzas 
competitivas predominantes, las que 
determinan la rentabilidad del sector. Por 
lo que es necesario conocer las 
características del entorno, para 
posicionarse de la mejor manera posible o 
para influenciar a su favor.   
  
A continuación se desarrollan las cinco 
fuerzas de la competencia del sector de la 
confección del tejido plano en la Industria  
Textil uruguaya, de acuerdo al diagrama 
que establece Porter.  

 
 
 

                                                 
48

 Porter, Michael E.; Ser Competitivo. Nuevas 
Aportaciones y Conclusiones; Bilbao; Deusto; 1999.  

 
 
Amenaza de entrada de nuevos 
competidores 
 
Según el autor, “La gravedad de esta 
amenaza de que se produzca una nueva 
entrada en el sector depende de los 
obstáculos existentes y de la reacción que 
puedan esperar de parte de los actuales 
competidores los que estudian la 
posibilidad de entrar en el sector. Si los 
obstáculos son grandes y la reacción 
esperada muy activa, hay que prever que 
la amenaza de que entre alguien nuevo 
será pequeña” 49.  
 
Porter establece que existen seis tipos de 
obstáculos que pueden dificultar la 
entrada al sector:  
 
Las economías de escala que son las 
ventajas, en términos de costos, que una 
empresa obtiene gracias a su expansión50; 
son un factor desalentador para quien 
desea entrar en el sector, ya que le 
obligan a entrar con instalaciones en gran 
escala o a aceptar un costo muy 
desventajoso. Por lo que existen factores 
que hacen que el costo medio de un 
producto por unidad disminuya a medida 
que la escala de la producción aumenta.  
Las economías de escala51 en producción, 
investigación y marketing (obteniendo 
beneficios de los rendimientos de escala 
en la producción), distribución (realizando 
compras a gran escala de materiales 
mediante contratos a largo plazo), y de la 
financiación (obteniendo costos de interés 
menores en la financiación de los bancos); 
son algunos de los obstáculos para entrar 
en el sector de la confección del tejido 
plano en la Industria Textil uruguaya.  
 
 
 

                                                 
49

 Porter, Michael E.; Ser Competitivo. Nuevas 
Aportaciones y Conclusiones; Bilbao; Deusto; 1999; p. 28. 
Cap. 1. Parte I.  
50

 Disponible en la web: www.es.wikipedia.org 
51

 Rodríguez Miranda, Adrián; Caracterización del Sector 
Textil-Vestimenta y Análisis Prospectivo; Uruguay; Oficina 
de Planeamiento y Presupuesto, Ministerio de Industria y 
Energía, Dirección de Industria; Abril 2011.
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Según establece Elbio Fuscaldo52, ex-
secretario de la Cámara Industrial de la 
Vestimenta (Cinvest); la crisis en la 
industria radica en una abrupta caída de 
las exportaciones y un gran aumento de 
las importaciones. Como consecuencia, 
tal como se ha venido dando en los 
últimos años, la producción local de la 
industria de la vestimenta se contrae 
significativamente en el 2015. 
Presentando una baja de 30%; 
ubicándose en niveles históricamente 
bajos.  
 
Por su parte, la fundadora de la marca 
uruguaya Black & Liberty, Florencia 
Domínguez53, señala que las grandes 
textiles en Uruguay fueron cerrando 
porque las marcas empezaron a importar 
de China. Mencionando: “ahora llegamos 
las marcas más chicas, que somos de otra 
generación, y nos encontramos sin mano 
de obra. En ventas venimos creciendo, 
pero no podemos sostener la curva de 
crecimiento porque te quedas sin stock y 
el taller no responde”.  
 
Por otro lado Carolina Criado54, 
empresaria de la marca que lleva su 
nombre, menciona que desde hace unos 
años confecciona parte de sus prendas en 
India debido a que producir en Uruguay es 
cuatro veces más caro que en Asia; la 
calidad de lo que se produce en el país 
asiático supera a la de la industria regional 
y a su vez los talleres locales no producen 
las cantidades que el público le demanda. 
Destacando que: “Los talleres (en 
Uruguay) son complicados, no cumplen 
con los tiempos, y cuando empezás a 
exportar necesitas tener precisión con las 
fechas de entrega”. Sin embargo, Criado 
también opina que no es fácil importar, ya 
que requiere de grandes volúmenes y de 
capital para pagar esas cantidades, sin 
saber si se van a vender.  
 
Por lo que la falta de capacidad productiva 
y mano de obra local, los elevados costos 
de producción, las ineficiencias en los 
tiempos de entrega y la baja calidad de  

                                                 
52

 Losa, Guillermo; Moda uruguaya con Techo por Crisis 
en Industria Textil; El Observador; Octubre 2014.
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 Losa, Guillermo; Moda uruguaya con Techo por Crisis 

en Industria Textil; El Observador; Octubre 2014.
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 Losa, Guillermo; Moda uruguaya con Techo por Crisis 

en Industria Textil; El Observador; Octubre 2014.
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Imagen 6.  
Rhoda en la pasarela de proyectarse en MoWeek 2016 
Camila Montenegro para Couture. 

 
 
producción; suponen realmente un factor 
desalentador y por tanto una importante 
barrera para quienes pretenden entrar al 
sector, forzándolos a asumir costos muy 
desventajosos o teniendo que invertir 
grandes cantidades de dinero para 
soportar dichas exigencias.    
 
La diferenciación del producto y la 
creación de una marca, son otros 
obstáculos ya que, según Porter, obligan a 
quien desea entrar en el sector a invertir 
mucho dinero para derrotar la fidelidad de 
los clientes hacia una marca existente. 
Ser el primero en el sector, la publicidad, 
el servicio posventa, y las diferencias del 
producto, son algunos de los factores que 
favorecen la identificación de las marcas. 
 
En Uruguay, con la llegada de las 
escuelas de diseño, blogs especializados 
y eventos de moda como la Itaú 
MoWeek55, surgen y dan crecimiento a las  

                                                 
55

 Disponible en la web: www.blogcouture.info/tag/itau-
moweek. Itaú MoWeek; Semana de la Moda- Montevideo; 
Evento de moda y diseño más importante de la escena 
nacional.  

 
 
 
 
 
 
marcas independientes de la moda 
uruguaya. En ellas, los consumidores 
buscan prendas exclusivas y diseños más 
audaces a los que ofrecen las grandes 
firmas importadoras.  
Muestra de éste crecimiento fue la 
decimosegunda edición de la Itaú 
MoWeek56, en donde se registraron ventas 
por quince millones de pesos en abril de 
2016, lo que representó 25% más que lo 
facturado en la edición de octubre de 2015 
(con tarjetas de Banco Itaú que brindaban 
descuentos).  
 
Según establece Sofía Inciarte57, directora 
del evento, el crecimiento del mismo se ha 
acompañado por el de las marcas y 
viceversa. Y señala que una de las 
condiciones para que las marcas 
participen es que estén registradas y en 
regla. Todos los productos que se ofrecen 
deben estar acompañados de una imagen 

                                                 
56

 El Observador. Economía; MoWeek creció 25% en 
facturación; Abril 2016.  
57

 Latecki, Kristel; Itaú MoWeek: haciendo camino al 
andar; El Observador. Economía; Abril 2015. 

http://www.elobservador.com.uy/perfil/105-kristellatecki
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en packing, logos, tarjetería, grifas, etc.; 
como valor agregado. Con exigencias 
comerciales, financieras y de logística, 
que requieren trabajo con proveedores, 
mano de obra y clientes.  
Y por su parte Carina Martínez58, también 
directora del evento, agrega: “MoWeek 
surgió de ver una demanda insatisfecha 
para todos los diseñadores que egresaban 
y que no tenían un mercado en el que 
trabajar”. 
 
Por otro lado, Sofía Domínguez y Carolina 
Sosa59, co-directoras de la marca 
uruguaya Rotunda, señalan que la 
competencia es feroz y que se requiere de 
mucho trabajo para lograr una 
diferenciación. Destacando que debido a 
que producir en Uruguay es caro, su 
marca no compite por precio con las 
grandes cadenas internacionales sino por 
la calidad de sus prendas, la relación con 
el cliente, el cuidado en los detalles y la 
originalidad.    
 
Por lo que, no sólo la necesidad de 
ofrecer productos diferenciados, de 
calidad y originalidad, acompañadas de 
una imagen en packing, logos, tarjetería, 
grifas, etc., son elementos fundamentales 
para vencer la fuerte competencia y entrar 
en el sector. Sino que también la 
exigencia de posicionarse como marca, 
mediante mucho trabajo e inversión en 
publicidad y presencia en eventos de 
moda; son requisitos necesarios para 
poder competir tanto con grandes firmas 
internacionales como con pequeñas 
marcas locales.  
 
Según establecen Kotler y Keller en su 
libro “Dirección de Marketing”60, en 
mercados muy competitivos, las empresas 
no deben limitarse a diferenciarse 
basándose únicamente en las 
características del producto o servicio. 
Determinando que otras dimensiones 
entre las que una empresa puede utilizar 
para diferenciarse son: Diferenciación por 
medio de los empleados, disponiendo de 
empleados bien capacitados para ofrecer 
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 El Observador. Economía; MoWeek creció 25% en 
facturación; Abril 2016.  
59

 Tuyaré, Elisa; Trabajamos para que el consumidor 
quede feliz; El Observador. Economía; Noviembre 2014. 
60

 Kotler, Philip - Keller, Kevin Lane; Dirección de 
Marketing; 14a ed.; México; Pearson Educación; 2012. 

un servicio superior al cliente. 
Diferenciación por medio del canal, donde 
las empresas pueden desarrollar 
experiencias más eficientes y mejor 
desempeño de sus canales de 
distribución, haciendo que la compra sea 
más fácil  y agradable. La Diferenciación 
por medio de la imagen, es otras de las 
alternativas que plantean Kotler y Keller, 
en donde las empresas pueden crear 
potentes imágenes ajustadas a las 
necesidades psicológicas y sociales de los 
consumidores. Y la Diferenciación por 
medio de los servicios, puede ser otra 
dimensión a través de la cual, las 
empresas pueden diferenciarse mediante 
el diseño de un sistema de gestión más 
eficiente y rápido, que proporcione 
soluciones más efectivas a los 
consumidores ofreciendo mejor nivel de 
confiabilidad e innovación.      
 
Las necesidades de capital para invertir 
grandes volúmenes de dinero, para poder 
competir, supone otro gran obstáculo para 
la entrada al sector; sobre todo cuando el 
capital necesario es para financiar gastos 
no recuperables de publicidad inicial o de 
investigación y desarrollo.  
 
No solo el adquirir las instalaciones fijas 
requiere exigencia de dinero, sino que 
también financiar el crédito a clientes, los 
stocks, soportar las pérdidas iniciales, etc.  
 
De acuerdo a investigaciones de Cánepa, 
Motta y Planells61, estudiantes de Ciencias 
Económicas en su monografía para la 
obtención del título; la industria de la 
vestimenta requiere una gran inversión en 
activo fijo. Ya que la maquinaria necesaria 
es muy variada, dependiendo del tipo de 
prenda que se elabore y de la capacidad 
productiva de la empresa. Siendo las 
máquinas más habituales las de tejeduría, 
hilandería, maquinaria para corte, 
máquinas de coser, planchas industriales, 
entre otras.   
 
Por su parte en dicha monografía, Gabriel 
Schvartzberg de Welcolan s.a. señala que 

                                                 
61

 Cánepa, Ignacio- Motta, Pietro- Planells, Gabriela; 
Barreras a la salida en la industria uruguaya. Una mirada a 
través de los sectores: Textil, Farmacéutico y Producción 
de galletas; Trabajo de investigación monográfica para la 
obtención del título de contador público. Plan 1990; 
Febrero 2008.                        
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la necesidad de capital para adquirir 
activos fijos constituye realmente una 
barrera de entrada al sector y afirma  
 
 
 

 Invertir en la 
industria textil es 

una inversión 
millonaria que 

puede costar uno o 
dos millones de 
dólares sólo de 

activo fijo” 
 

(Gabriel Schvartzberg; 2008;  
Monografía Cánepa-Motta-Planells)  

 
 
Por lo que la necesidad de grandes sumas 
de capital para entrar al sector de la 
confección del tejido plano en Uruguay, 
supone un importante obstáculo. Ya que 
para poder competir con las empresas 
existentes y posicionarse en el mercado, 
se requiere de una gran inversión en 
activos fijos.    
 
Las desventajas de costos 
independientes del tamaño y de las 
economías de escala alcanzadas por las 
empresas, son también una barrera para 
la entrada de nuevos competidores. Las 
desventajas que pueden deberse a la 
curva de aprendizaje (la cual según Porter 
supone la eficiencia conseguida a través 
del tiempo por los trabajadores después 
de muchas repeticiones), a la curva de 
experiencia, la tecnología, el acceso a 
mejores proveedores de materias primas, 
las subvenciones o el apoyo jurídico como 
el caso de las patentes, también suponen 
una barrera. 
 
Los costos unitarios de producción 
pueden disminuir a medida que aumenta 
la experiencia, debido a las economías de 
escala, la curva de aprendizaje de la 
mano de obra y la sustitución capital-
mano de obra. Por lo que esta 
disminución de costos, crea una barrera 

para la entrada de nuevos competidores 
ya que éstos, sin experiencia, deben 
soportar mayores costos que las 
empresas establecidas. Haciéndose más 
difícil alcanzarlas sobre todo cuando las 
empresas instaladas tienen grandes 
cuotas de participación en el mercado.   
A su vez, el acceso a mejores tecnologías 
y mejores proveedores de materias 
primas, también pueden ser una 
estrategia competitiva para las empresas 
y por tanto suponer una barrera de 
entrada de nuevos rivales al sector. Como 
es el caso de la ventaja competitiva 
utilizada por la multinacional textil Inditex-
Zara, mencionada en el informe publicado 
por   Luis Alonso-Álvarez62, donde la 
compañía ha incorporado innovación en 
automatización, tecnología JIT y 
sincronización desde los procesos de 
aprovisionamiento de la materia prima 
(gran parte adquirida en países asiáticos, 
permitiendo reducir el poder de 
negociación de sus proveedores), 
pasando por la producción, distribución y 
hasta la comercialización. Minimizando los 
cuellos de botella y alcanzando 
flexibilización. Logrando adaptarse en 
tiempo real a los cambios de la demanda, 
con la creación de un centro de 
comunicaciones en contacto directo con 
los puntos de venta.  
 
Por lo que las desventajas de costo 
debido tanto a la curva de experiencia, la 
tecnología y con ello el acceso a mejores 
proveedores de materias primas, también 
suponen una importante barrera para la 
entrada de nuevos competidores al sector 
en Uruguay.  
 
El acceso a los canales de distribución 
puede ser otro obstáculo para la entrada 
al sector según establece Porter. Un 
nuevo producto debe desplazar a otros 
por precio, promoción, esfuerzo de ventas 
u otro procedimiento. A su vez, el autor 
señala que cuanto más limitados sean los 
canales mayoristas63 o minoristas64 y más  
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 Alonso Álvarez, Luis; La ventaja competitiva de Inditex-
Zara, 1963-2008. La dimension économique de 
l’Espagnol, Universidad de A Coruña.  
63

 Kotler, Philip - Keller, Kevin Lane; Dirección de 
Marketing; 14a ed.; México; Pearson Educación; 2012. 
Def.: La venta mayorista o también denominados 
distribuidores, incluye todas las actividades relacionadas 
con la venta de bienes o servicios a compradores con 
fines de reventa o comerciales.  

“ 



 

32 

 

 
Imagen 7.  
Carrasco Fashion Tour. 
camilagalfione.com 

 
 
asegurados los tengan los actuales 
competidores, más difícil será la entrada. 
 
Los principales canales de distribución del 
sector de la confección del tejido plano en 
la Industria Textil uruguaya, son canales 
mayoristas y/o minoristas, donde cada 
uno es una empresa independiente que 
busca maximizar sus propias ganancias, 
aunque dicho aspecto reduzca la 
rentabilidad del sistema en su conjunto. 
Los mismos son distribuidores, tiendas 
mayoristas y minoristas, franquicias, 
marcas propias, tiendas de e-commerce, 
etc.  
 
 
 
 
 

                                                                       
64

 Kotler, Philip - Keller, Kevin Lane; Dirección de 
Marketing; 14a ed.; México; Pearson Educación; 2012. 
Def.: Un minorista es toda aquella empresa cuyo volumen 
de ventas procede, principalmente de la venta al por 
menor. La distribución minorista incluye todas las 
actividades relacionadas con la venta directa de bienes y 
servicios al consumidor final para su uso personal no 
comercial.  

 
 
 
 
 
La distribución de la producción interna de 
tejido plano, se realiza principalmente al 
comercio mayorista, seguido por el 
comercio minorista independiente, ventas 
a otras industrias o actividades de 
servicios. Destacando que muchas 
pequeñas y medianas empresas poseen 
sus propias tiendas para la 
comercialización de los productos o 
realizan su distribución a través de tiendas 
especializadas.  
 
A su vez, algunos puntos de la capital del 
país son considerados “zonas 
comerciales”, como por ejemplo diversas 
zonas en los barrios de Cordón, Pocitos, 
Punta Carretas, Carrasco y también la 
conocida “Calle 20” de Punta del Este; en 
las que se concentran gran cantidad de 
puntos de venta de productos de 
producción nacional o importada. 
 
Respecto a los canales de distribución de 
los productos importados, según 
establece el Instituto Nacional de Logística 
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(INALOG)65, la distribución nacional 
actualmente presenta grandes 
insuficiencias debido a las antiguas y 
escasas infraestructuras y al costo de las 
mismas. La gran mayoría de los 
minoristas de Uruguay importan ropa 
directamente o a través de 
importadores/distribuidores para la venta. 
Prefiriendo contar con un departamento 
de importación propio, con el objetivo de 
reducir el número de intermediarios y 
lograr de esta manera menores precios. 
Mientras por su parte los minoristas 
pequeños, generalmente compran de 
importadores/distribuidores sin tener que 
importar grandes cantidades de 
productos. 
 
Por lo que para las empresas que desean 
entrar al sector de la confección del tejido 
plano en Uruguay, el acceso tanto a 
puntos de venta como a distribuidores 
mayoristas y/o minoristas independientes, 
supone realmente otro obstáculo 
significativo.  
 
La política del gobierno puede limitar o 
incluso hasta prohibir la entrada de 
nuevas empresas al sector, utilizando 
barreras como permisos, acceso limitado 
a las materias primas, etc. Incluso a veces 
el gobierno puede influir de forma indirecta 
sobre el sector, dificultando la entrada al 
establecer reglamentaciones de seguridad 
o normas anticontaminación.   
 
En Uruguay, las empresas que desean 
entrar al sector de la confección del tejido 
plano, deben cumplir los requisitos 
formales de creación de una sociedad 
comercial66 ya sea del tipo Sociedad de 

                                                 
65

 Disponible en la web: www.inalog.org.uy 
66

 Requisitos disponibles en la web: www.dgi.gub.uy:  

 Ser mayor de 18 años 
 Contar con un documento de identidad 

reconocido por el Estado uruguayo (cédula o 
pasaporte). 

 Inscripción de la empresa ante la Dirección 
General Impositiva (DGI) y el Banco de 
Previsión Social (BPS), obteniendo el número 
de Registro Único Tributario (RUT). Trámite a 
realizarse independientemente del tipo de 
sociedad creada. 

 Inscripción de la empresa en el Ministerio del 
Trabajo y Seguridad Social (MTSS), adquiriendo 
el Libro Único de Registro Laboral en el que se 
registran los ingresos y cambios de empleados 
en la nómina.  

Responsabilidad Limitada (s.r.l.), 
Unipersonal o Sociedad Anónima (s.a.); 
dependiendo del número de socios, del 
capital inicial y del personal a cargo que 
dispondrá.    
 
A su vez, los costos laborales suponen 
también una importante barrera de 
entrada de nuevas empresas al sector. De 
acuerdo al último Informe de 
Competitividad Global 2015-2016, 
elaborado por el World Economic Forum67, 
si bien Uruguay ha dejado de ocupar el 
último lugar en la flexibilidad en la 
determinación de los salarios y en el pago 
de salarios vinculados a productividad, 
respecto a informes anteriores. Continúa 
posicionándose en uno de los puestos 
más bajos en el ranking de 
funcionamiento del mercado de trabajo; 
 

 
 

 

 
Esquema 2.  

Índice de Competitividad Global 2015-2016.  
World Economic Forum.   

 
 

                                                                       
 Afiliación a una mutual, para que los empleados 

tengan acceso a atención médica. 

 Realización de acta de constitución de la 
sociedad en la que se aporta un capital mínimo. 
(En caso de creación de S.A. y S.R.L.) 

67
 World Economic Forum; Informe de Competitividad 

Global 2015-2016; Cámara Nacional de Comercio y 
Servicios del Uruguay. Ver informe Uruguay en Apéndice 
15. Disponible en www.cncs.com.uy. 
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con elevados costos y excesivas 
regulaciones laborales. Lo que distorsiona 
la eficiencia del mercado de trabajo y 
supone el principal factor de desventaja 
competitiva a nivel internacional.  
 
Y respecto a los costos laborales no 
salariales (como ser indemnización por 
despido, beneficios jubilatorios, entre 
otros), si bien el país se encuentra bien 
posicionado en el ranking; según el 
informe se debe mejorar ya que estos 
costos perjudican la generación de 
puestos de trabajo formal y dificultan la 
reestructura del mercado laboral 
fundamentalmente en el sector de las 
pequeñas y medianas empresas.   
 
Por otra parte, los aranceles de 
importación establecidos como política de 
gobierno pueden también influir de forma 
transversal sobre el sector; convirtiéndose 
en una barrera para quienes desean 
entrar. Ya que los mismos pueden 
suponer una medida proteccionista 
desventajosa o no suficiente, para ser 
rentable frente a la competencia de las 
significativas importaciones provenientes 
de los países asiáticos.  
 
Según datos de la Asociación 
Latinoamericana de Integración (ALADI)68, 
las prendas y complementos (accesorios), 
de vestir, excepto los de tejido de punto; 
comprendidas en el capítulo 62 de la 
Nomenclatura Común del Mercosur 
(NCM)69 presentan una Tasa Global 
Arancelaria extra Mercosur (TGA) de 20%.                                  
 
Por lo que las barreras establecidas por el 
gobierno, pueden también limitar, 
influenciar de forma indirecta o incluso 
hasta prohibir fuertemente la entrada de 
nuevas empresas al sector de la 
confección del tejido plano, al establecer 
importantes requisitos o normas.  
Como es el caso de los elevados costos y 
las excesivas regulaciones laborales, los 
costos laborales no salariales, así como 
también los aranceles a las importaciones 
que el país fija como política comercial. 

                                                 
68

 Disponible en la web: www.aladi.org    
69

 Nomenclatura Común del Mercosur estructurada a diez 
dígitos y su correspondiente régimen arancelario  (Basada 
en el Sistema Armonizado de Designación y Codificación 
de Mercancías, actualizado con su V Enmienda, con 
entrada en vigencia el 1 de enero de 2012). 

Suponiendo una importante barrera para 
quienes desean entrar al sector y también 
convirtiéndose en el principal factor de 
desventaja competitiva a nivel 
internacional.  
 
El cambio de condiciones como 
levantamiento de barreras, nuevas 
tecnologías como la automatización, o las 
reacciones previas de los competidores ya 
existentes también deben ser factores a 
tener en cuenta.  
 
Si las empresas existentes tienen 
recursos como exceso de liquidez, 
capacidad de endeudamiento no utilizada, 
canales de distribución y clientes 
importantes; o toman fuertes acciones 
como la introducción de determinado 
producto/servicio, incrementar la 
publicidad, utilizar su exceso de capacidad 
productiva, la integración vertical para 
reducir costos (aumentando así las 
economías de escala), o estar dispuestos 
a reducir precios para mantener su cuota 
de mercado; las barreras de ingreso se 
fortalecen aún más dificultando en gran 
medida la entrada al sector. 
 

El Poder de negociación de los 
proveedores y compradores  
 
En el sector de la confección del tejido 
plano en la Industria Textil uruguaya, los 
proveedores pueden mostrar su poder de 
negociación sobre los miembros del sector 
a través de un aumento de los precios o 
mediante una reducción de la calidad de 
los bienes y servicios que les ofrecen. Por 
lo que el poder de los proveedores puede 
disminuir la rentabilidad del sector que no 
pueda soportar los aumentos de costo en 
sus propios precios.  
 
Según el último análisis sobre el sector 
hilanderías y tejedurías70, publicado por la 
consultora Deloitte en noviembre de 2015, 
la producción nacional de hilados y tejidos 
continuó en descenso aunque a tasas 
más moderadas respecto a los últimos 
cuatro años. De acuerdo al Índice de 
volumen físico (IVF) publicado por el INE, 
el sector presentó una disminución de su 
actividad de un 9% durante el período  
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 Deloitte; Análisis Sectorial Hilanderías y Tejedurías; 
Uruguay; Noviembre 2015. 
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Imagen 8.  
Peinado y cardado en la ex Paylana. 
blog.texturable.com 

 
 
enero-agosto de 2015 frente a igual 
período de 2014. 
 
A su vez, en un contexto de incremento 
del tipo de cambio, el precio promedio de 
los hilados y tejidos de algodón y 
sintéticos en el mercado local presentó 
una caída interanual de 2% en el mismo 
período. Y los precios de las principales 
materias primas (medidos en dólares) 
mostraron reducciones: los tops de lana 
presentaron una disminución interanual de 
3% en enero-setiembre, mientras que el 
precio de los hilados y tejidos sintéticos 
tuvieron contracciones de 2% interanual 
en enero-agosto.   
 
Por otra parte, el consumo interno 
aparente de hilados y tejidos mostró una 
caída de más de 20% en 2015. 
Disminución que, según la empresa 
consultora, se debió a la reducción de las 
importaciones de productos competitivos, 
que mostraron una caída de más de 20%; 
y al incremento de más de 15% de las 
exportaciones durante 2015. Es 
importante destacar que dicho aumento  

 
 
 
 
 
de las exportaciones, ha sido generado 
exclusivamente de las ventas de hilados y 
tejidos de lana, ya que las colocaciones 
de hilados y tejidos no laneros mostraron 
un descenso durante el 2015.  
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

Esquema 3.  

Evolución de precios. Análisis sectorial Hilanderías 
y Tejedurías. Deloitte Noviembre 2015.   
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De la misma manera, según Porter, los 
clientes pueden forzar los precios a la 
baja, exigir mayor calidad en los productos 
o pedir mejor servicio, con el consiguiente 
enfrentamiento entre todos los 
competidores; dañando así los beneficios 
del sector a nivel global.  
 
El poder de compra de los minoristas,  
queda determinado por las mismas reglas 
pero añadiendo que ellos pueden reforzar 
su poder de negociación frente a los 
fabricantes, influenciando en las 
decisiones de compra de los 
consumidores. 
 
Tal como venía sucediendo en los últimos 
años, y como se menciona anteriormente, 
la producción local de indumentaria 
disminuyó significativamente durante el 
2015; de acuerdo al último informe sobre 
el sector vestimenta71 publicado por 
Deloitte en febrero de 2016.  
 
En un panorama de desaceleración de las 
principales economías y de generalizada 
suba del dólar en el mundo; los precios de 
la indumentaria comercializada en plaza 
mantuvieron la fuerte tendencia bajista, y 
medidos en dólares presentaron una baja 
de más de 10% en 2015, según datos de 
la consultora. Esta reducción de los 
valores de venta es asociada al descenso 
sostenido de los precios de la vestimenta 
importada (sobre todo desde China e 
India).  
 
En tanto, el precio promedio al productor 
de prendas de vestir (medido en dólares) 
no presentó importantes variaciones 
respecto a 2014. 
 

En efecto, de acuerdo al último informe de 
Deloitte sobre el sector vestimenta72 
realizado en febrero de 2016 y como se 
menciona anteriormente, las ventas reales 
totales de la industria presentaron una 
disminución de más de 30% interanual en 
el período enero-setiembre; debido tanto a 
una reducción de las ventas en plaza 
como de las exportaciones.  
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 Deloitte; Análisis Sectorial Vestimenta; Uruguay; 
Febrero 2016. 
72

 Deloitte; Análisis Sectorial Vestimenta; Uruguay; 
Febrero 2016. 

A su vez según establece Porter, el poder 
de los proveedores o de los clientes 
depende de la situación del mercado y de 
la importancia de sus ventas o compras 
en comparación con el conjunto del 
sector.  
Por lo que en un contexto de 
desaceleración de las economías y de 
incremento del tipo de cambio a nivel 
mundial, la situación actual del mercado 
local presenta reducciones de los precios 
de las principales materias primas, hilados 
y tejidos y disminución del consumo local 
debido tanto a la reducción de 
importaciones de productos competitivos 
como al incremento de exportaciones de 
hilados y tejidos de lana. Disminuyendo en 
efecto, las ventas reales totales de la 
industria debido tanto a una reducción de 
las ventas en plaza como de las 
exportaciones. 

 
Amenaza de productos o servicios 
sustitutivos 
 
Según Michael Porter, los productos o 
servicios sustitutivos limitan las 
posibilidades de un sector, ya que éstos 
establecen un techo a los precios de venta 
que el sector puede fijar.  
Si los productos o servicios no mejoran su 
calidad o crean algún tipo de 
diferenciación, los beneficios del sector se 
reducirán y posiblemente también su 
crecimiento.  
 
Los productos sustitutivos más 
amenazantes son los que tienen 
tendencia favorable en su relación 
calidad-precio en comparación con el 
producto del sector; o son fabricados por 
sectores que obtienen grandes beneficios. 
Muchas veces los productos semejantes 
aparecen cuando suceden hechos que 
aumentan la competencia dentro del 
sector, provocando una reducción del 
precio o una mejora de la calidad. 
 
La industria textil73 satisface una de las 
necesidades vitales del hombre, que le 
sigue en importancia a la alimentación y a 
la vivienda, que es la necesidad de vestir. 
Su importancia es muy grande desde el 

                                                 
73 Disponible en: 
www.diseniodeindumentaria2.files.wordpress.com/2008/05
/proceso_industrial_textil.pdf 

https://diseniodeindumentaria2.files.wordpress.com/2008/05/proceso_industrial_textil.pdf
https://diseniodeindumentaria2.files.wordpress.com/2008/05/proceso_industrial_textil.pdf
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punto de vista histórico, debido a que ha 
sido la base del desarrollo económico de 
casi todos los países del mundo.  
 
Con el interés de ampliar y desarrollar las 
actividades humanas, dicha industria se 
ha ido enfocando en el desarrollo 
tecnológico y con ello se han ido creando 
una gran variedad de fibras y telas. Por lo 
que el vestir deja de ser una necesidad 
natural, convirtiéndose en una necesidad 
de carácter comercial; en la que surge el 
deseo de distinción y con él la pasión por 
la variedad.  
 
Las materias primas de la industria textil 
son muy variadas, componiéndose de 
tejidos de diferentes fibras. Y desde que el 
hombre ha descubierto el mecanismo de 
tejer los hilos de diferentes formas, las 
investigaciones tanto sobre la manera de 
obtener nuevas fibras, como en la forma 
de trabajarlas no se han detenido.  
 
Es así que se generan productos 
sustitutivos en el sector de la confección 
del tejido plano, originándose productos 
que satisfacen la misma necesidad del 
cliente. La existencia de fibras y tejidos 
con una interesante relación calidad-
precio o de productos con cierta 
diferenciación en comparación con las 
fibras y tejidos naturales resulta una 
amenaza para el sector.  
 
Según establece el Ingeniero químico 
Juan Carlos Pesok74, en su libro 
“Introducción a la Tecnología Textil”; 
desde el Neolítico y hasta finales del siglo 
XIX, el hombre dispuso solo de fibras 
naturales para elaborar sus vestimentas y 
otros artículos, como pieles de animales 
cazados. Entre las cuatro fibras más 
importantes que se destacaban se 
encontraba: la lana, el lino, el algodón y la 
seda. Posteriormente, alrededor del año 
1889, con el deseo de imitar la seda 
(única fibra continua que ofrecía la 
naturaleza) y como consecuencia de la  
escasez de algodón que se produce en 
Europa debido a la Guerra de Secesión 
americana; se desarrollan fibras artificiales 

                                                 
74 Pesok, Juan C.; Introducción a la Tecnología Textil; 
Uruguay; Volumen I; Capítulo 1. Origen y evolución de la 
tecnología textil. 

a partir de la celulosa de la madera y 
luego a partir de derivados del petróleo.  
 
Por lo que surgen importantes 
competidores tanto del algodón como del 
resto de las fibras naturales; debido a que 
a partir de estos nuevos filamentos se 
obtienen productos de menor costo y 
mejores propiedades tales como: mayor 
resistencia, mejor tacto, mayor 
durabilidad, mayor elasticidad, mejores 
propiedades absorbentes, entre otras.  
 
A su vez, la creación de nuevas 
tecnologías permitió bajar costos y 
competir con el desarrollo de las 
Microfibras y Microfilamentos75; que han 
permitido lograr productos con un tacto 
mucho más suave, una superficie más 
tersa, mayor estabilidad dimensional y con 
propiedades inteligentes. 
 
Por lo que con el desarrollo de nuevas 
tecnologías se han generado productos 
sustitutivos a los productos hechos con 
fibras naturales (productos hechos con 
fibras artificiales y/o sintéticas, productos 
hechos con tejidos de mezcla de fibras o 
productos hechos con tejidos no tejidos 
como las microfibras). Dando lugar a 
productos que satisfacen las mismas 
necesidades del cliente pero con mejor 
relación calidad-precio y mejores 
propiedades. 
 
Limitando de esta manera las 
posibilidades del sector de las fibras, 
tejidos y productos naturales; obligándolo 
a crear diferenciación para preservar sus 
beneficios y su crecimiento.         

  
Lucha entre los competidores 
actuales 
 
La lucha entre los competidores actuales 
de un sector, según establece Michael 
Porter, se expresa en un enfrentamiento 
por conseguir una posición en el mercado. 
Utilizando diferentes estrategias como por 
ejemplo: competencia en precios, 
introducción de nuevos 

                                                 
75 Wikipedia; España; Def. Microfibra: La microfibra es un 
tipo de fibra sintética ultra fina con la que se fabrica un 
textil no tejido. Compuesta mayoritariamente por poliéster 
y poliamida. Y posee una alta capacidad de absorción.  

https://es.wikipedia.org/wiki/Fibra_sint%C3%A9tica
https://es.wikipedia.org/wiki/Textil
https://es.wikipedia.org/wiki/No_tejido
https://es.wikipedia.org/wiki/Poli%C3%A9ster
https://es.wikipedia.org/wiki/Poliamida
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productos/servicios o realización de 
campañas publicitarias. 
 
Estableciendo también que al analizar los 
competidores del sector, se debe tener en 
cuenta no solo la competencia leal, sino 
también la competencia desleal; no solo la 
competencia nacional, sino también la 
internacional; sin pasar por alto las 
fuentes latentes de competencia.  
 
Las Importaciones  
 
Como se menciona anteriormente, de 
acuerdo a datos de la consultora 
Deloitte76, las importaciones de 
indumentaria disminuyeron 5% en 2015, 
revirtiendo la tendencia alcista desde 
2003. Sin embargo según el análisis, se 
realizaron compras desde el exterior por 
un valor de US$ 250 millones en el 2015, 
lo que representó una cifra muy elevada 
en la comparación histórica.  
 
A nivel de productos, las compras al 
exterior de ropa exterior de algodón y fibra 
sintética y de ropa interior, (que 
representan el 96% de las importaciones 
totales) representaron caídas de 4% y 7% 
respectivamente, ubicándose en US$ 186 
millones y US$ 54 millones en cada caso. 
Mientras que, las importaciones de 
prendas y accesorios de cuero y pieles, 
ropa exterior de lana y accesorio de lana, 
algodón y sintéticos presentaron bajas de 
16%, 7% y 3% respectivamente. 
 
Respecto al origen de las importaciones, 
se presentaron disminuciones en todos los 
casos. Las compras provenientes de 
China (que representan el 67% de las 
importaciones totales) cayeron 4% en 
2015, a pesar de que continuó 
posicionándose como el principal país de 
origen. Mientras que las compras desde 
Brasil, India y Argentina (que representan 
un 5% del total cada uno), registraron una 
disminución de 6% en los primeros dos 
casos y de 19% en el último caso.  
 
Desde el punto de vista de las empresas, 
en 2015 se observó cierto aumento de las 
importaciones. Las tres principales 
empresas importadoras aumentaron su 

                                                 
76 Deloitte; Análisis Sectorial Vestimenta; Uruguay; 
Febrero 2016. 

participación en el mercado, alcanzando el 
18% de las importaciones totales.  
De acuerdo a datos extraídos de Urunet77, 
las compras de Chic Parisien s.a. 
(principal empresa importadora del sector 
desde hace ocho años) aumentaron un 
8% en el 2015 respecto a 2014, 
totalizando en US$ 20 millones y 
aumentando así su participación de un 7% 
a un 8% del mercado. Zara Uruguay s.a. 
continuó ocupando el segundo puesto en 
el ranking, representando el 5% de las 
compras totales y alcanzando los US$ 12 
millones (cantidad 2% superior a 2014). E 
Indutop s.a. (Daniel Cassin) se mantuvo 
en el tercer lugar del ranking, con un 
monto importado levemente inferior al de 
Zara, a pesar de haber bajado sus 
importaciones un 2%.  
 
 
 
 

 
 

Esquema 4.  
Importaciones por origen 2015. Análisis sectorial 

Vestimenta.  Deloitte Febrero 2016. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
77 

Disponible en la web: www.urunet.com.uy | Urunet 
Mercosur Online es el líder en servicios de información 
específica y detallada de comercio exterior. 
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El Mercado Informal  
 
Empresarios de la vestimenta afirman  
que78, en el mercado local se venden más 
prendas de las que se importan y fabrican 
en el país. Señalando que el mercado 
informal alcanza ventas por US$ 300 
millones al año.  
 
Según datos de la Cámara Industrial de la 
Vestimenta79, este mercado está 
constituido por mercadería ingresada de 
contrabando, subfacturación en 
importaciones y prendas confeccionadas 
por talleres no registrados. 
 
Elbio Fuscaldo, en una nota para el diario 
El País80 afirma: "Hay precios que dan 
para desconfiar. Cuando ingresan 
pantalones a US$ 1, da para desconfiar".  
Y al respecto Andrew Rial, dueño de la 
marca de ropa uruguaya Spy, comenta en  

                                                 
78 

Montautti, Maximiliano; La mitad de la ropa que se 
vende en el Uruguay es de origen ilegal. Entre 
contrabando, subfacturación y confección en talleres 
irregulares; Diario El País. Economía. 

 
 

79 
Montautti, Maximiliano; La mitad de la ropa que se 

vende en el Uruguay es de origen ilegal. Entre 
contrabando, subfacturación y confección en talleres 
irregulares; Diario El País. Economía. 
80 

Montautti, Maximiliano; La mitad de la ropa que se 
vende en el Uruguay es de origen ilegal. Entre 
contrabando, subfacturación y confección en talleres 
irregulares; Diario El País. Economía. 

 
una nota también para El País81: “no 
puedo vender un vaquero a $328. Yo no lo 
puedo importar a US$ 2 porque voy preso, 
no lo puedo fabricar a ese precio 
tampoco”; señalando que dicha situación 
de subfacturación en importaciones afecta 
a mucha gente. 
 
Por su parte, Maximiliano Montautti en su 
nota para el diario El País82, indica que el 
alto grado de informalidad en la industria y 
la pérdida de competitividad no son 
hechos desconocidos por el Sindicato 
Único de la Aguja y ramas afines (SUA - 
Vestimenta).  
Según señala Ricardo Moreira, dirigente 
del gremio, aproximadamente la mitad de 
los trabajadores de la industria son 
informales y en los talleres de confección 
es donde se genera el mayor porcentaje 
de informalidad laboral.  

 
Imagen 9.   

Contrabando en Uruguay.  
Mapio.net 

                                                 
81 

El Observador. Economía; Tengo que dar examen todos 
los días; Nota a Andrew Rial dueño de la marca de ropa 
Spy; Diciembre 2014.

 
 

82 
Montautti, Maximiliano; La mitad de la ropa que se 

vende en el Uruguay es de origen ilegal. Entre 
contrabando, subfacturación y confección en talleres 
irregulares; Diario El País. Economía. 
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Imagen 10.   
Taller de confección en Uruguay.  
ambelir.com 

 

 
Por lo que, según establece Montautti, con 
el objetivo de generar un fondo para que 
las empresas del sector puedan mejorar 
sus condiciones de competitividad y al 
mismo tiempo proteger a las empresas 
que confeccionan para el mercado local. 
Uno de los planteos conjuntos que 
pretenden realizar los empresarios y 
trabajadores del sector, es solicitar el 
incremento del arancel extra Mercosur 
para la vestimenta de 20% a 35%.  
 
Por otra parte, de acuerdo a información 
proporcionada por la Dra. Virginia Cervieri, 
Presidenta de la Cámara de Lucha contra 
la Piratería y el Contrabando del Uruguay, 
en la conferencia “¿Qué impactos tiene el 
Comercio Informal en la sociedad?”83, 
dictada por la Cámara Nacional de 
Comercio y Servicios del Uruguay (CNCS) 
en Diciembre de 2015. Debido a su 
estratégica ubicación geográfica en la 
región, Uruguay es país de tránsito de 
productos falsos hacia el interior de 
América. Por su fácil acceso desde Brasil 
y desde Argentina, el país es propenso al 
contrabando de todo tipo de mercadería; 
siendo Salto, Paysandú, Fray Bentos, 
Colonia, Chuy, Río Branco y Rivera las 
fronteras más destacadas. 
De acuerdo a datos facilitados por la Dra. 
Cervieri84, durante el 2015 se incautaron 
500.000 productos falsos de contrabando, 
de los cuales el 60% tenían como destino 
final el mercado local, mientras el restante 
40% finalizaba en Brasil. Destacando que 

                                                 
83 

Dra. Cervieri, Virginia. Piratería y Contrabando: Cifras y 
efectos nocivos en el  mercado local. Cámara de Lucha 
contra la Piratería y el Contrabando; Montevideo- 
Uruguay; Diciembre  2015.

 
 

84 
Del Palacio, Eugenia; ¿Qué impactos tiene el Comercio 

Informal en la sociedad?; Análisis y Visión del Sector 
Empresarial. Departamento de Estudios Económicos. 
CNCS del Uruguay.

  

el 60% de la mercadería incautada 
corresponde a vestimenta, de la que el 
90% de los casos es proveniente de 
Argentina.  
 
Por su parte Nelson Gagliardi, Presidente 
de la Asociación Grupo Centro-Cordón y 
Ciudad Vieja, en dicha conferencia 
destaca la importancia de la necesidad del 
trabajo en conjunto entre las autoridades y 
el sector privado, así como también la 
necesidad de efectivos controles por parte 
de las distintas autoridades competentes 
para lograr combatir el problema de la 
venta informal.  
Gagliardi también  remarca la influencia 
que presenta la competencia desleal 
sobre los comerciantes formales y 
establece que el comerciante uruguayo 
debe enfocarse en ser competitivo 
independientemente de los precios, para 
atraer a los consumidores tanto locales 
como internacionales. 
 
La Dra. Cervieri, agrega a su vez que en 
la región está incrementándose la 
informalidad online. De acuerdo a datos 
proporcionados85, en el 2015 se retiraron 
más de 80.000 productos ilegales del 
mercado electrónico en Uruguay, por un 
valor superior a los US$ 9.400.000. 
Destacando que el 45% de dichos 
productos correspondían a marcas de 
ropa.  
 
Y en una nota para el diario El 
Observador86, Andrew Rial señala su 
oposición al acuerdo comercial firmado 
entre Uruguay y Estados Unidos, 
remarcando el daño que ha generado la 
competencia desleal de las compras por 
internet a los comerciantes locales.   
 
Por lo que con el objetivo de conseguir 
una posición en el mercado, la lucha entre 
los competidores actuales del sector en 
gran medida consiste en una competencia 
desleal. Debido a las grandes cantidades 
de mercadería ingresada de contrabando, 
la subfacturación en importaciones, las 
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Del Palacio, Eugenia; ¿Qué impactos tiene el Comercio 
Informal en la sociedad?. Análisis y Visión del Sector 
Empresarial. Departamento de Estudios Económicos. 
CNCS del Uruguay.
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El Observador. Economía; Tengo que dar examen todos 
los días; Nota a Andrew Rial dueño de la marca de ropa 
Spy; Diciembre 2014.
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prendas confeccionadas por talleres no 
registrados y las compras por internet. 
 
Por lo que con el fin de que las empresas 
del sector puedan mejorar sus 
condiciones de competitividad, combatir 
dicho enfrentamiento desleal y al mismo 
tiempo proteger a las empresas que 
confeccionan formalmente para el 
mercado local; se detecta la importancia 
de la necesidad de trabajar en conjunto 
entre las autoridades y el sector privado.  
 
 
Exigiéndoles a las distintas autoridades 
competentes, mayores y efectivos 
controles tanto comerciales como 
laborales.  
Solicitando también, por parte de los 
empresarios y trabajadores del sector, el 
incremento del arancel extra Mercosur 
para la vestimenta; como medida 
proteccionista para hacer frente a la gran 
competencia de las importaciones que 
ingresan al país.    
 
Debiendo de acuerdo con lo que 
establece el Ministerio de Economía y 
Finanzas, en su informe87 “Una mirada al 
fenómeno de la informalidad en Uruguay”, 
publicado en el año 2010; crear acciones 
múltiples, dirigidas tanto a impulsar la 
reconversión a la formalidad, promoviendo 
a las pequeñas empresas, como al 
cumplimiento de la normativa laboral, 
tributaria y previsional. Logrando de esta 
forma que las empresas sean 
competitivas tanto a nivel local como 
internacionalmente. 

 
Conclusiones 
 
En efecto, en un contexto de 
desaceleración de las economías, y de 
incremento del tipo de cambio a nivel 
mundial. Al analizar las fuerzas que 
afectan la competencia del sector de la 
confección del tejido plano en la industria 
textil uruguaya, desde la perspectiva 
estratégica se pueden detectar puntos 
débiles y fuertes. 
 

                                                 
87 

Ministerio de Economía y Finanzas; Una mirada al 
fenómeno de la informalidad en Uruguay. Ámbito por la 
Inclusión y la Formalización del Trabajo; 4 de octubre de 
2010. 

Pudiendo establecer como puntos 
débiles: la falta de capacidad productiva y 
mano de obra local, los elevados costos 
de producción, las ineficiencias en los 
tiempos de entrega y la baja calidad de 
producción. Las desventajas de costo 
debido tanto a la curva de experiencia, la 
tecnología y con ello el acceso a mejores 
proveedores de materias primas, puntos 
de venta y distribuidores mayoristas y/o 
minoristas independientes. Así como 
también, los elevados costos y las 
excesivas regulaciones laborales, los 
costos laborales no salariales y los 
aranceles a la importación fijados por el 
gobierno uruguayo.  
Los que suponen realmente un factor 
desalentador y por tanto una importante 
barrera para quienes desean entrar al 
sector y posicionarse en el mercado. 
Forzándolos a asumir costos muy 
desventajosos o a invertir grandes sumas 
de dinero para poder adquirir los costosos 
activos fijos que requieren la industria; y 
permanecer competitivo tanto a nivel local 
como internacional.   
 
A su vez, la competencia desleal 
generada por las grandes cantidades de 
mercadería ingresada de contrabando, la 
subfacturación en importaciones, las 
prendas confeccionadas por talleres no 
registrados y las compras por internet; se 
establecen también como puntos débiles 
del sector. Por lo que se detecta, la 
necesidad de mayores y efectivos 
controles por parte de las autoridades 
competentes; para proteger a las 
empresas que confeccionan formalmente 
para el mercado local y mejorar las 
condiciones de competitividad de las 
empresas del sector.  
 
Por otra parte, pudiendo establecer como 
puntos fuertes: la capacidad de las 
empresas de diseño local, de ofrecer 
productos diferenciados, de calidad y 
originalidad, acompañados de una imagen 
en packing, logos, tarjetería, grifas, etc. 
Realizando fuertes acciones publicitarias y 
teniendo presencia en eventos de moda 
local. Diferenciándose también por medio 
del servicio ofrecidos por los empleados y 
mediante los canales de distribución.  
Posicionándose como marca, para poder 
vencer la fuerte rivalidad y entrar en el 
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sector compitiendo tanto con pequeñas 
marcas locales como con grandes firmas 
internacionales. 
 
Por lo que para alcanzar una posición 
dentro del sector de la confección del 
tejido plano, se puede establecer como 
posible estrategia, el posicionarse en 
aquellos sectores en los que las fuerzas 
competitivas son más débiles o el actuar 
sobre el equilibrio de las fuerzas, 

realizando innovaciones en marketing, 
consolidando la identificación de la marca, 
ayudando a diferenciar el producto.  
 
Siendo también necesario, de acuerdo a 
lo que establece Porter, pronosticar las 
perspectivas del sector, previendo los 
cambios que sufrirán los factores 
determinantes de las fuerzas competitivas, 
para así aprovechar dichos cambios y 
poder predecir la rentabilidad del sector.    

 
Esquema 5.  

Cuadro de elaboración propia. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

43 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Imagen 11.  
Montevideo Shopping Uruguay. 
Diario El País. 
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Perspectiva Comercial 
 
 
 
Según establecen los autores Philip Kotler 
y Kevin Lane Keller en su libro “Dirección 
de Marketing”88, el comprador elige las 
ofertas que de acuerdo con su percepción 
le entregan mayor valor. El cual es 
definido como una combinación de 
calidad, servicio y precio; denominada por 
los autores “la triada de valor del cliente”. 
Donde las percepciones de valor 
aumentan con la calidad y el servicio, pero 
decrecen con el precio.  
 
Los clientes están cada vez más 
informados y educados y poseen las 
herramientas para investigar lo que 
ofrecen las empresas y para buscar 
mejores alternativas. Por lo que éstos 
determinan que oferta creen que les 
otorga el mayor valor percibido y toman 
decisiones en consecuencia.  
El hecho de que la oferta se encuentre a 
la altura de las expectativas del cliente, 
afecta la satisfacción del mismo y por 
tanto tiene impacto sobre la probabilidad 
de que el cliente vuelva a comprar el 
producto.  
 
De acuerdo a lo que establecen Kotler y 
Keller, el valor percibido por el cliente es 
la diferencia entre la evaluación que éste 
hace respecto a todos los beneficios y 
costos relacionados al producto. Siendo El 
beneficio total para el cliente, según los 
autores89: “el valor monetario percibido del 
conjunto de beneficios económicos, 
funcionales y psicológicos que los 
consumidores esperan recibir de una 
determinada oferta de mercado, como 
resultado del producto, el servicio, las 
personas involucradas en la transacción y 
la imagen”. Y El costo total para el cliente 
como: “el conjunto de costos en que 
incurren los clientes al evaluar, obtener, 
usar y finalmente deshacerse de una 
oferta de mercado determinada.  
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Kotler, Philip - Keller, Kevin Lane; Dirección de 
Marketing; 14a ed.; México; Pearson Educación; 2012. 
89 
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Incluyendo costos monetarios, de tiempo, 
de energía y psicológicos”.  
Por lo que el valor percibido por el cliente 
es la diferencia entre los beneficios que el 
cliente obtiene y los costos alcanzados.  
Pudiendo las empresas aumentar el valor 
de la oferta para el cliente, al incrementar 
los beneficios económicos, funcionales o 
emocionales, y/o al reducir uno o más 
costos.     
 
Por otra parte, según Kotler y Keller, la 
propuesta de valor es el conjunto total de 
beneficios que la empresa promete 
ofrecer para satisfacer las necesidades de 
los consumidores. Siendo, de acuerdo a 
los autores90: “una promesa de aquello 
que los clientes pueden esperar recibir de 
la oferta de mercado de la empresa y de 
su relación con el proveedor”.   
Dicha propuesta de valor intangible se 
transforma en propuesta física a través de 
una oferta, la que puede ser una 
combinación de productos, servicios, 
información o experiencias.  
 
Por lo que de acuerdo a las definiciones 
de dichos autores; la mezcla de calidad, 
servicio y precio ofrecido, es el valor que 
entrega el tejido plano y los productos que 
se generan a partir del mismo.  
Mientras que la propuesta de valor de 
dicho sector y los productos derivados, es 
el conjunto de beneficios y atributos que 
éstos ofrecen. Evaluando la calidad que 
valora el cliente al elegir un producto y la 
importancia cuantitativa de los diferentes 
atributos y beneficios, en comparación con 
los productos sustitutivos y con los 
directamente competitivos. 
Definiéndose como atributos y beneficios 
del tejido plano y sus derivados: el diseño, 
la calidad, la funcionalidad, las cualidades, 
los atributos psicológicos, la 
responsabilidad con el medio ambiente, 
etc. 
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Por otra parte, el concepto de marketing 
según los autores Kotler y Keller91, 
presenta una filosofía de respuesta 
centrada en las necesidades del cliente, 
enfocada en satisfacer las necesidades de 
los consumidores y en encontrar 
productos adecuados para ellos.  
Y según afirman los autores, “El concepto 
de marketing establece que la clave para 
lograr los objetivos organizacionales es 
ser más eficiente que la competencia al 
crear, entregar y comunicar un valor 
superior a los mercados objetivo”. 
Y clasifican a la mezcla de marketing, de 
acuerdo a Mc Carthy92, en cuatro 
diferentes tipos de herramientas. 
Denominadas las cuatro Ps de marketing: 
Producto, Precio, Plaza y Promoción; las 
que se desarrollan a continuación:             
 

Producto 
 
Según establece Kotler93, el producto 
como una de las variables de la mezcla de 
marketing es cualquier objeto físico, 
servicio, persona, lugar, organización o 
idea que puede ofrecerse al mercado para 
satisfacer las necesidades del 
consumidor.   
Un producto no es solo un conjunto de 
características tangibles, sino que los 
consumidores tienden a ver los productos 
como conjuntos complejos de beneficios 
que satisfacen sus necesidades. Por lo 
que las empresas deben identificar las 
necesidades centrales de los 
consumidores para luego desarrollar el 
producto que los satisfaga y encontrar 
formas de aumentar la utilidad; con el fin 
de crear un conjunto mayor de beneficios 
para generar mayor satisfacción.  
 

Según determinan Kotler y Keller, el 
producto de la mezcla de marketing 
incluye: variedad de productos, calidad, 
diseño, características, marca, envasado, 
tamaños, servicios, garantías, 
devoluciones, entre otros. 
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Por su parte los tejidos planos94, también 
denominados de urdimbre y trama, como 
se ha mencionado anteriormente, 
consisten en el entrelazado perpendicular 
de dos tipos de hilos: la urdimbre y la 
trama. En función de cómo es el 
entrelazado de dichos hilos, existen tres 
tipos de ligamentos principales95; 
pudiéndose definir la Tafeta, la cual es el 
ligamento más simple de todos, la Sarga y 
el Raso o Satén. Obteniéndose 
estructuras que influyen directamente en 
las propiedades, la apariencia y la textura 
del tejido final.       
Debido a la estructura de sus ligamentos, 
los tejidos planos se caracterizan por 
presentar poca elasticidad y capacidad de 
adaptación a la forma del cuerpo humano. 
A su vez el tipo de fibra que compone el 
hilado (ya sea algodón, lino, cáñamo, 
sisal, jute, lana, angora, cashmere, 
alpaca, mohair, seda, rayón, acrílico, 
poliamida, poliéster, etc.) y el método de 
hilatura, determinan las propiedades 
elásticas tanto de los hilados como de los 
tejidos realizados con dichos hilados.  
La extensibilidad, la compresibilidad, la 
flexibilidad y la recuperación elástica de 
los tejidos, son propiedades mecánicas 
diferentes pero que se encuentran muy 
relacionadas entre sí. Siendo también 
resultado del tipo de ligamento, de los 
hilados utilizados y de los procesos de 
terminación aplicados. 
 
Por su parte, el Ingeniero Juan Carlos 
Pesok establece en su libro96: “La “mano” 
es una característica táctil resultante de 
propiedades tales como la suavidad, la 
compresibilidad y la elasticidad de la tela”. 
Mientras que “la “caída”, es una 
característica visual resultado de la 
flexibilidad propia y por tanto tiene gran 
influencia en el aspecto final de la prenda, 
por lo que debe ser tenida muy en cuenta 
por el diseñador”.    
 
Por otro lado, el tejido plano presenta 
variedades de utilización y aplicaciones97  
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Esquema 6.  
Cuadro de elaboración propia. 

 
 
tanto en el mercado de la vestimenta, 
como en el hogar, la salud, el transporte, 
la construcción y la industria.  
De acuerdo al cuadro sus usos pueden 
ser muy variados. 
 
La satisfacción del cliente refleja el juicio 
que éste hace del rendimiento percibido 
de un producto en relación con sus 
expectativas. Si el rendimiento es menor 
que sus expectativas, el cliente se siente 
decepcionado; si es igual a sus 
expectativas, el cliente estará satisfecho; y 
si las supera, el cliente estará encantado.    
 
Y los autores Kotler y Keller establecen 
también que la satisfacción del cliente 
depende de la calidad del producto o 
servicio, la cual es definida por la 
American Society for Quality98 como: “la 
totalidad de los rasgos y características de 
un producto o servicio que influyen en su 
capacidad de satisfacer las necesidades 
explícitas o latentes”.  
 
Por lo que se puede decir que los 
consumidores prefieren los productos que 
ofrecen mayor calidad, rendimiento o 
características innovadoras. Pero un 
producto nuevo o mejorado no 
necesariamente es exitoso, a menos que 

                                                                       
* Un geotextil es una tela permeable y flexible de fibras 
sintéticas, las cuales se pueden fabricar de forma no tejida 
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su precio, distribución y venta sean 
gestionados adecuadamente.   
 
Por otro lado y definiendo la lealtad99 
como: un “profundo compromiso de 
recompra o la tendencia a seguir siendo 
cliente habitual de un producto o servicio 
en el futuro, a pesar de los factores 
situacionales y de los esfuerzos de 
marketing que pueden causar cambios en 
el comportamiento”. Los autores 
establecen que las evaluaciones de los 
clientes sobre los resultados del producto 
dependen de varios factores, en especial 
del tipo de relación de lealtad que estos 
tengan con la marca.  
 
Una marca lleva consigo muchas 
asociaciones en la mente de los 
consumidores, las que componen su 
imagen de marca; mostrando varios 
niveles de lealtad a marcas, tiendas y 
empresas específicas. 
Por lo que las variables de satisfacción de 
los distintos tipos de consumidores del 
tejido plano y de los productos generados 
a partir del mismo, pueden determinarse 
como: la calidad, la innovación, el diseño 
ofrecido, el desempeño y rendimiento del 
producto, el precio, la distribución, la 
gestión de venta, la relación de lealtad e 
imagen de marca, entre otros atributos y 
beneficios que los clientes valoran al 
elegir un producto de dichas 
características.  
 

Precio 
 
El precio según Philip Kotler100 “es la 
suma de los valores que los consumidores 
entregan a cambio de los beneficios de 
poseer o usar un producto o servicio”. 
 
De acuerdo al último informe presentado 
por la consultora Deloitte sobre el sector 
hilanderías y tejedurías101 en noviembre 
de 2015, los precios de las principales 
materias primas (medidos en dólares) 
mostraron reducciones durante el 2015. El 
precio promedio de los tops de lana 
presentó una reducción interanual de 3% 
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en el período enero-setiembre, mientras 
que el precio de los hilados y tejidos 
sintéticos disminuyó 2% interanual en 
enero-agosto. 
 
Por su parte, en un contexto de 
incremento del tipo de cambio y de 
aumento de los precios de venta de 
hilados y tejidos laneros, el precio 
promedio de exportación de los tejidos de 
lana (principal producto del sector), 
presentó un aumento interanual de 8% en 
los primeros nueve meses del 2015. 
Mientras que el precio promedio de los 
hilados y tejidos de algodón y sintéticos en 
el mercado local, presentó una reducción 
interanual de 2% en el mismo período.      
        
Por otra parte, de acuerdo al último 
informe publicado por la consultora sobre 
el sector vestimenta102 en febrero de 2016 
y en un contexto de sostenida 
depreciación de la moneda nacional, el 
precio promedio de la vestimenta medido 
en dólares disminuyó más de 10% durante 
el 2015. Reducción que se debió a la 
disminución sostenida de los precios de la 
vestimenta importada (sobre todo de 
China e India). 

 
 
 
 
 
 

 
 
Esquema 7.  
Evolución de precios. Análisis sectorial Vestimenta.  
Deloitte Febrero 2016. 
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Plaza 
 
Según establecen los autores Kotler y 
Keller en su libro103, la estructura de los 
flujos en una economía moderna de 
intercambios se compone de cinco 
mercados básicos y sus flujos de 
conexión. En la que los mercados de 
productores se dirigen a mercados de 
recursos (mercados de materia prima, de 
trabajo o de dinero) en donde compran 
recursos y los transforman en bienes y 
servicios para vender productos 
terminados a los intermediarios, quienes a 
través de los canales de distribución, los 
venden a los consumidores finales. A su 
vez, los consumidores venden su trabajo y 
a cambio reciben dinero con el que pagan 
los bienes y servicios. El gobierno recauda 
ingresos fiscales para adquirir bienes de 
los mercados de recursos, de productores 
e intermediarios y utiliza los bienes y 
servicios para proveer servicios públicos.                    
En dicho flujo de intercambio, el sector 
industrial envía al mercado, bienes, 
servicios y comunicaciones como 
anuncios y publicidad directa; y a cambio 
recibe dinero e información como 
actitudes de los clientes y datos de 
ventas.  
 
Todas las actividades de la empresa que 
ponen al producto a disposición de los 
consumidores meta, se definen según 
Kotler104 como la plaza.  
Siendo los Canales de Marketing, según 
los autores105 “conjuntos de 
organizaciones interdependientes que 
participan en el proceso de poner a 
disposición de los consumidores un bien o 
un servicio para su uso o adquisición”. 
Encargándose de trasladar los bienes 
desde los fabricantes hasta los 
consumidores, solucionando las 
dificultades temporales, espaciales y de 
propiedad que separan los bienes y los 
servicios de quienes los necesitan o los 
desean.  
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Imagen 12.  
Índice de confianza del consumidor en Uruguay.  
Noticias logística y transporte. 

 
 
Las unidades de negocio del tejido plano, 
se encuentran estructuradas de manera 
tal que los productores de hilados 
(hilanderías) van a mercados de recursos 
(productores de fibras o tops, o de dinero), 
adquieren fibras o tops y los transforman 
en hilados, a su vez éstos los venden a 
quienes transforman los hilados en tejidos  
(tejedurías), quienes los venden a los 
minoristas, los cuales los venden a los 
consumidores finales o a quienes 
transforman los tejidos en productos 
terminados para venderlos a los 
consumidores finales. En el proceso, cada 
parte en la cadena de suministro compra 
muchos otros bienes y servicios para 
apoyar sus operaciones. 
 
Dicho canal de marketing convencional, 
está formado por varios fabricantes 
independientes, uno o varios mayoristas y 
uno o varios minoristas. Cada uno es una 
empresa independiente que busca 
maximizar sus propias ganancias, en la 
que ningún miembro del canal tiene un 
control completo o sustancial sobre los 
demás. Aunque esta meta reduzca la 
rentabilidad del sistema en su conjunto.  
 

 
 
 
 
 
En el mercado local, los productos de 
tejido plano se canalizan hacia los 
consumidores, basándose en un modelo 
diversificado de marketing multicanal. 
Donde la venta se realiza a través de 
varios canales principales como tiendas, 
tiendas minoristas, internet, distribuidores, 
franquicias106, marcas propias, etc. 
Logrando una mayor cobertura de 
mercado, menores costos del canal y 
ventas más personalizadas. 
 
Debido a la competitividad de este tipo de 
mercado, negocio a negocio, también 
denominado “business to business” (B2B), 
el mayor enemigo según los autores, es 
que un producto se convierta en un 
commodity, percibiendo todas las ofertas 
como idénticas o no diferenciadas. Lo que 
genera reducción de los márgenes de 
ganancia y debilita la lealtad del cliente; 
superándolo solamente si se logra 
convencer a los clientes meta de que 
existen diferencias importantes en el 
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mercado, y que los beneficios únicos que 
se ofrecen valen el gasto adicional.  
 
Por eso según los autores Kotler y Keller, 
una acción muy importante en este tipo de 
mercados es crear y comunicar de forma 
muy eficaz, los factores de diferenciación 
que son relevantes para distinguirse de 
los competidores.  
 

Promoción  
 
Según Philip Kotler107 la promoción es 
definida como todas las actividades que 
comunican las ventajas del producto y 
convencen a los clientes de adquirirlo.  
La mezcla total de comunicaciones de una 
compañía, consiste en la combinación de 
herramientas de publicidad, ventas 
personales, promoción de ventas y 
relaciones públicas, que las empresas 
utilizan para alcanzar sus objetivos de 
marketing y publicidad. 
Estableciendo de acuerdo a los autores 
Kotler y Keller108, que la mezcla de 
comunicación de marketing se compone 
por ocho principales tipos de 
comunicación: 
 
La Publicidad, es la forma de 
presentación y promoción de ideas, 
bienes o servicios a través de medios 
impresos (diarios, revistas), medios 
transmitidos (radio y televisión), medios de 
redes (cable, satélite, inalámbricos), 
medios electrónicos (audio, video, cd-rom, 
sitios web) y medios de display 
(carteleras, letreros, pósters).  
 
Mientras la meta de la publicidad 
informativa es crear conciencia de marca 
y conocimiento de nuevos productos o 
nuevas características de productos 
existentes. El objetivo de la publicidad 
persuasiva es crear gusto, preferencia, 
convicción y compra de un producto o 
servicio. Por su parte, la meta de la 
publicidad de recordación es estimular la 
compra repetida de productos y servicios. 
Mientras la publicidad de refuerzo busca 
convencer a los compradores actuales de 
que han tomado la decisión correcta.  
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La publicidad exterior es una gran 
categoría que incluye varias formas 
creativas de captar a corto plazo la 
atención de los consumidores; diseñadas 
para estimular una compra mayor o más 
rápida de productos o servicios 
específicos por parte de consumidores o 
intermediarios.  
 
En el mercado local, los diferentes 
productos de tejido plano se promocionan 
mediante gráficos (coloridos y digitales, 
con sonido y movimiento), espacios 
públicos (como anuncios en programas de 
tv, ómnibus, gimnasios, paradas de 
ómnibus, baños de boliches, etc.), 
colocación de productos y puntos de venta 
(POP- pasillos de centros comerciales, 
publicidad dentro de la tienda, superficies 
de pisos en tiendas, escaparates, 
catálogos y pantallas de video en tiendas), 
entre otros. 
Mientras la publicidad ofrece una razón 
para comprar; la promoción de ventas 
ofrece un incentivo. 
 
La Promoción de ventas, consiste en 
incentivos de corto plazo para animar a la 
prueba o compra de un producto o 
servicio. Incluye promociones al 
consumidor (cupones con descuentos, 
obsequios, premios mediante concursos o 
juegos, descuentos, descuentos por pago 
en efectivo, beneficios para clientes 
frecuentes, promociones vinculadas y 
cruzadas), promociones comerciales 
(precio con descuento, ofertas para los 
intermediarios que compran una 
determinada cantidad) y promociones 
para la fuerza de ventas y empresarial 
(ferias comerciales, concursos de ventas 
para inducir a la fuerza de ventas o a 
distribuidores a aumentar sus resultados, 
descuentos y promociones para la fuerza 
de ventas). 
 
Los Eventos y experiencias, son 
actividades patrocinadas por la empresa y 
programas diseñados para crear 
interacciones especiales de la marca con 
los consumidores; cumpliendo con los 
objetivos de marketing y la estrategia de 
comunicación de la marca.  
Incluye creación de eventos y 
experiencias con el objetivos de crear 
interés y participación de los 
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consumidores y los medios, identificarse 
con un mercado meta o estilo de vida en 
particular, aumentar el prestigio de la 
empresa o del nombre del producto, crear 
o reforzar percepciones de imagen de 
marca, mejorar la imagen corporativa, 
crear experiencias y generar sentimientos, 
expresar compromiso con la comunidad o 
con asuntos sociales, entender a clientes 
clave o recompensar a empleados clave, 
permitir oportunidades de 
comercialización o promoción, entre otros.  
 
Las Relaciones públicas (RRPP) y 
Publicity, son programas dirigidos 
internamente a los empleados o 
externamente a los consumidores, otras 
empresas, el gobierno o los medios para 
apoyar la promoción corporativa o de 
productos y la creación y protección de la 
imagen. Las principales herramientas de 
las RRPP son las publicaciones, eventos, 
medios de identificación y responsabilidad 
social.   
 
Las Relaciones públicas de marketing 
(RPM)109 incluyen espacio editorial en 
medios impresos y de difusión masiva 
“para promover un producto, servicio, 
idea, lugar, persona u organización”. Y 
poseen un importante rol en el 
lanzamiento de nuevos productos, 
reposicionamiento de productos maduros, 
influencia en grupos meta específicos, 
defender productos con problemas 
públicos, crear la imagen corporativa de 
manera que se refleje favorablemente en 
sus productos. 
 
El Marketing directo, consiste en el uso 
del celular, correo electrónico o internet 
para comunicarse directamente o solicitar 
una respuesta con clientes específicos y 
potenciales. 
 
El Marketing interactivo, consiste en 
actividades y programas online para que 
los clientes regulares o potenciales 
participen y aumenten la conciencia, 
mejoren la imagen o generen ventas de 
productos y servicios.  
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El Marketing de boca en boca, consiste 
en comunicación oral, escrita o 
electrónica, que se relaciona con los 
intereses o experiencias de compra o uso 
de productos y/o servicios.  
 
Las Ventas personales, consisten en 
interacción cara a cara con uno o más 
compradores potenciales; con el propósito 
de hacer presentaciones, responder 
preguntas y obtener pedidos.  
 
Según los autores, las actividades de 
comunicación de marketing impulsan las 
ventas de diferentes maneras: creando 
conciencia de marca, formando la imagen 
de la empresa en la mente de los 
consumidores, provocando sentimientos 
positivos sobre la marca y fortaleciendo la 
lealtad de los consumidores. Por lo que 
estas actividades deben estar integradas 
para entregar un mensaje consistente y 
logar un posicionamiento estratégico.  
 
A su vez, los autores establecen que los 
Canales de Comunicación pueden ser 
personales o no personales. Mientras los 
primeros permiten comunicación entre dos 
o más personas de forma directa, cara a 
cara, de cara al público, por teléfono o por 
correo electrónico; incluyendo marketing 
directo e interactivo, marketing de boca en 
boca y ventas personales. Los no 
personales son comunicaciones dirigidas 
a más de una persona e incluyen 
publicidad, promoción de ventas, eventos 
y experiencias y relaciones públicas.   

 
Conclusiones 
 
Por lo que, en un contexto de sostenida 
depreciación de la moneda nacional y de 
precios a la baja de las principales 
materias primas y productos terminados. 
Al analizar el sector de la confección del 
tejido plano en la Industria Textil 
uruguaya, desde la perspectiva comercial 
se detecta; que el consumidor elige las 
ofertas que de acuerdo con su percepción 
le entregan mayor valor. Encontrándose 
cada vez más informados y educados, con 
las herramientas para investigar lo que 
ofrecen las empresas y buscar mejores 
alternativas. 
Pudiendo determinarse como las variables 
de satisfacción de los distintos tipos de 
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consumidores del tejido plano y de los 
productos generados a partir del mismo: el 
diseño, la innovación, la calidad, la 
funcionalidad y el rendimiento, el precio, la 
distribución y gestión de venta, entre 
otros. Siendo la mezcla de estos atributos 
y beneficios lo que valoran los clientes al 
elegir un producto de dichas 
características.  
   
Presentando el tejido plano, una gran 
variedad de usos y aplicaciones no sólo 
en el mercado de la vestimenta, sino que 
también en la industria del hogar, la salud, 
el transporte, y la construcción. 
 
Estableciéndose que en el mercado local, 
los productos de tejido plano se canalizan 
hacia los consumidores, basándose en un 
modelo diversificado de marketing 
multicanal. Donde la venta se realiza a 
través de varios canales principales como 
tiendas, tiendas minoristas, internet, 
distribuidores, franquicias, marcas 
propias, etc.  
 
En la que cada uno es una empresa 
independiente que busca maximizar sus 
propias ganancias, en la que ningún 
miembro del canal tiene un control 
completo sobre los demás. Aunque esta 
meta reduzca la rentabilidad del sistema 
en su conjunto. 
 

Logrando individualmente, una mayor 
cobertura de mercado, menores costos 
del canal y ventas más personalizadas. 
Detectando que debido a la competitividad 
de este tipo de mercado - negocio a 
negocio, es muy importante crear y 
comunicar de forma muy eficaz los 
factores de diferenciación que son 
relevantes para distinguirse de los 
competidores. 
Estableciendo que en el mercado local, 
los diferentes productos de tejido plano se 
promocionan mediante la combinación de 
herramientas de publicidad, promoción de 
ventas, ventas personales, eventos y 
experiencias, relaciones públicas, 
marketing directo, interactivo y de boca en 
boca; promocionando los productos 
mediante gráficos,  publicidad en espacios 
públicos, colocación de productos en 
puntos de venta, etc. 
Con el objetivo de impulsar las ventas de 
diferentes maneras, como por ejemplo: 
comunicando las ventajas del producto, 
creando conciencia de marca, formando la 
imagen de la empresa en la mente de los 
consumidores, provocando sentimientos 
positivos sobre la marca, fortaleciendo la 
lealtad de los consumidores, entre otros.  
 
Detectando que estas actividades deben 
estar integradas para entregar un mensaje 
consistente y logar un posicionamiento 
estratégico en el mercado.      

 
 
 
 

Esquema 8.  
Cuadro de elaboración propia. 
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Perspectiva Operativa
 
 
Según establecen Kaplan y Norton en su 
libro “Mapas estratégicos”110, la estrategia 
que una empresa elije seguir se puede 
representar visualmente a través de un 
mapa estratégico, en el que los objetivos 
de la compañía se integran en cuatro 
perspectivas fundamentales: Perspectiva 
de aprendizaje y crecimiento, Perspectiva 
de los procesos internos, Perspectiva del 
cliente y Perspectiva financiera.       
 

Perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento 
 
Los autores establecen que los activos 
intangibles como el Capital humano, el 
Capital de Información y el Capital 
organizacional, deben agruparse y 
alinearse con los procesos internos de la 
empresa para crear valor.  
 
En Uruguay se dispone de las habilidades, 
competencias y conocimientos para 
apoyar la estrategia de una empresa de la 
industria textil o de la vestimenta. Según 
explica la diputada nacionalista Beatriz 
Argimón en una nota para el sitio de moda 
Blogcouture111, “Después de la crisis de 
2002 resurgieron estrategias y oficios 
vinculados con la utilización de productos 
como el cuero, la lana o las piedras pero 
con una mirada más empresarial”. 
 
Y al margen de todo estímulo oficial, se 
comienzan a agotar los cupos de 
inscripciones en las carreras relacionadas 
con moda-diseño.  
Según comenta Mónica Zanocchi en dicha 
nota para Blogcouture112, en Montevideo 
hay siete institutos de enseñanza públicos 
y privados, de donde cada año egresan 
más de 130 licenciados o técnicos en  
diseño de indumentaria. Número que en 
los últimos años ha tenido un importante 
crecimiento, debido por un lado al pasaje 
 

                                                 
110 

Kaplan Robert S. - Norton David P.; Mapas 
Estratégicos. Cómo convertir los activos intangibles en 
resultados tangibles; Gestión 2000, 2004; Barcelona. 
111 

Zanocchi, Mónica; Moda profesional que da trabajo; 
Blogcouture; Julio 2007. 
112 

Zanocchi, Mónica; Moda profesional que da trabajo; 
Blogcouture; Julio 2007. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

Imagen 13.  
Back del desfile de egreso  

de la generación #TEX10 de EUCD. 
Romina Machado Fraga. 
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del Centro de Diseño Industrial (CDI) a la 
Universidad de la República, lo que 
actualmente es la Escuela Universitaria 
Centro de Diseño (EUCD) y la eliminación 
de la prueba de ingreso de dicha 
institución; lo que limitaba la cantidad de 
alumnos por año entre diseñadores 
textiles e industriales, y también debido al 
auge en los últimos años de dicha carrera.  
Y según establece Zanocchi, “los 
egresados pueden seguir dos caminos: 
crear una grifa propia y desempeñarse de 
forma independiente, o bien integrar 
equipos de diseño en marcas nacionales e 
internacionales o en las llamadas 
tradings”.  

. 

Las trading de moda, surgen de manera 
explosiva luego de la crisis del 2002 y el 
cierre de varias fábricas en el país. Estas 
empresas son la reconversión de 
compañias textiles, en intermediarios de 
diseño; donde los diseñadores hacen 
colecciones para ser producidas 
generalmente en países de Oriente como  
 
 
Imagen 14.  
Rotimar Trading Services. 
Rotimar.com 

 
 

China e India y vendidas para otras partes 
del mundo. De esta manera, no hay 
maquinaria, ni fabricación, ni producción; 
por lo que prácticamente no se involucra 
mano de obra nacional. 
 
Por su parte, Daniel Bergara actual 
director de la EUCD113 comenta en una 
nota para el sitio Blogcouture: “las trading 
son una realidad del sistema. Sin embargo 
como proyecto de país uno no lo desea. 
Estaría mejor que todo lo que se genera 
se quedara aquí. Los centros de 
formación tienen que generar 
profesionales capaces de analizar esa 
situación y de desarrollar alternativas”.  
 
Por otro lado, desde la perspectiva del 
diseñador textil, Lucrecia de León explica 
en la misma nota, respecto a la actividad 
de las trading: “en este trabajo me doy 
cuenta de cómo funciona el mundo a nivel 
de cantidades, de mercado, y los tiempos 
y velocidades de una producción masiva.  
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Giaimo, Mariangela; Vestidos para ganar; Blogcouture; 
Febrero 2010. 
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Sos un intermediario entre el cliente y el 
proveedor, pero claro falta ese lado 
creativo”. Mientras por su parte, Nadine 
Zlotogora114 que trabajó para la marca 
internacional Ona Sáez agrega al 
respecto: “lo que hacía eran ejercicios de 
desarrollo de prendas. Trabajar en 
producto no es diseñar ropa, es diseñar 
un producto para que el producto pueda 
ser producido en China o en donde sea. 
De diseño poco tiene”. 
 
Por otro lado, la diseñadora textil Agustina 
Bello115 comenta a Blogcouture, que sería 
interesante que existiera una alianza más 
fuerte entre las empresas y los 
diseñadores. Haciendo referencia a los 
productos que realiza la marca uruguaya 
Manos del Uruguay para marcas 
internacionales como Stella McCartney y 
Marc Jacobs.  
 
A su vez, Mariangela Giaimo en su nota 
para el sitio de moda Blogcouture116 
menciona el concepto de Marca-País, 
definiéndolo como “la revaloración de la 
producción artesanal e industrial a través 
de un diseño identificable que le agrega 
un plus cultural y económico a un 
producto para que compita 
comercialmente”.  Y comenta que algunos 
países están identificando el papel del 
diseñador como agente de innovación y 
competitividad, para generar nuevas 
posibilidades y propuestas económicas en 
la industria.  
 
Según explica Giaimo117, en Uruguay 
ciertos valores como la mano de obra de 
excelente calidad están desapareciendo. 
Muchos trabajadores del sector prefieren 
dedicarse a otra sector, a esperar a que 
resurja la industria textil y de moda. 
Aspecto al que se le debe sumar que gran 
parte de la materia prima uruguaya, como 
es el caso de la lana, se exporta 
principalmente sucia o en tops o sólo 
lavada y peinada, y donde prácticamente 
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no existe fabricación de hilados y 
agregado de valor. 
 
Por otro lado, si bien en el país existen 
sistemas de información, bases de datos, 
redes e infraestructructuras, para llevar a 
cabo procesos de gestión de clientes y 
lograr la estrategia seleccionada por la 
empresa, desde mi punto de vista y 
basándome en mi experiencia laboral 
considero que éste podría ser unos de los 
puntos débiles de las compañias 
uruguayas y fundamentalmente las 
empresas nacionales del sector textil. 
 
Uruguay tiene acceso a software de 
Customer Relationship Management 
(CRM)118 como soporte para gestionar sus 
relaciones con los clientes de forma 
organizada. Con lo que los departamentos 
de marketing tienen la posibilidad de crear 
base de datos de clientes, con acceso a 
información compartida con las distintas 
áreas de la compañía. Y de esta manera: 
gestionar campañas de marketing, 
generar oportunidades interesantes para 
el equipo de ventas, comprender e 
identificar las necesidades de los clientes 
para mejorar su relación y satisfacción con 
los mismos, identificar a los clientes más 
rentables y ofrecerles el mayor nivel de 
servicio para maximizar los beneficios de 
la compañía.  
 
A su vez en el marco del Programa de 
Actividades para los Empleadores119 
organizado por la CNCS, con el fin de 
apoyar a que las Organizaciones 
Empresariales uruguayas sean más 
eficaces, ofrezcan mejores servicios y 
mejoren su capacidad para actuar en el 
ámbito político-empresarial; se han 
realizado cursos de capacitación de CRM 
para las gremiales y centros comerciales y 
funcionarios de la CNCS y Cámara de 
Industrias del Uruguay (CIU). 
 
Por otra parte, en Uruguay existe una 
larga historia cultural de las familias judías 
por la dedicación al rubro textil.  

                                                 
118 

Disponible en la web: 
www.searchdatacenter.techtarget.com/es/definicion/CRM-
Gestion-de-relaciones-con-los-clientes 
119 

Disponible en la web: www.cncs.com.uy 
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Según establece el artículo120, los judios 
sin oficio, que en sus países de origen 
europeo tenían limitado el acceso al  
aprendizaje de artesanías, al llegar a 
Uruguay, optaron por ser vendedores 
ambulantes o se dedicaron a la venta de 
ropa y telas; recibiendo pagos mensuales, 
fiando bajo palabra sin garantías. Al paso 
del tiempo, abrieron pequeñas tiendas 
minoristas donde atendían a sus clientes y 
fueron progresando; posibilitando que sus 
hijos accedan a emprendimientos de 
mayor volumen, incursionando en las 
ramas textiles, de juguetes, de ropa, 
importación de materias primas, etc.  
 
Los vendedores ambulantes al acceder a 
una posición más acomodada, dejaron 
sus profesiones de vendedores o 
pequeños artesanos sastres y 
comenzaron a vender ropa y/o textiles a 
otros ambulantes como ser: pantalones, 
trajes, sacos, camperas, sobretodos, 
tapados para damas, telas por metro o 
frazadas, colchas, acolchados, etc.   
 
Otros inmigrantes judios, con oficios 
especialmente de sastres o tejedores, 
luego de trabajar como operarios para 
empresarios (generalmente judíos); 
establecieron sus propios talleres en sus 
domicilios, convirtiéndose con el tiempo 
en importantes fábricas de ropa. 
Revendiendo su producción de 
pantalones, camisas, trajes, sacos, 
camperas, etc.; para hombres o mujeres 
en la capital e interior del pais.  
 
Los artesanos del tejido de punto, 
(procedentes de las ciudades fabriles de 
tejido de Polonia) en Uruguay fundaron 
importantes tejedurías; introduciendo el 
tejido de punto y la fabricación de mallas 
de baño, sweaters, sacos, chaquetas para 
damas; cuando hasta el momento existia 
sólo lo importado. Luego, con la evolución 
de la moda europea y de Estados Unidos, 
se incorporaron prendas de jeans, calzado 
y ropa deportiva. 
 
Por lo que actualmente la gran mayoría de 
las empresa textiles uruguayas son 
empresas familiares, donde generalmente 
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Disponible en la web: 
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la-vestimenta 

el know-how, la cultura y el 
gestionamiento del negocio se ha 
transmitido de generación en generación.  
 
Por lo que se puede concluir que el pais si 
bien dispone cada vez más de capital  
humano con formación en diseño textil y 
de modas; con habilidades, competencias 
y conocimientos para desarrollar la 
estrategia de una empresa y competir 
tanto a nivel local como 
internacionalmente.  
 
Se detecta que debido a la pérdida de 
competitividad que ha tenido el sector y la 
realidad del pais de estos últimos tiempos, 
han surgido una gran cantidad de 
empresas intermediarias, las que no 
hacen uso de maquinaria, ni fabricación, 
ni producción local; por lo que 
prácticamente no se involucra mano de 
obra nacional. Estableciendo que sería 
interesante impulsar alianzas entre 
empresas fabricantes y diseñadores, 
como agentes de innovación y 
competitividad, capaces de analizar la 
situación y desarrollar alternativas; para 
de esta manera generar nuevas 
posibilidades y propuestas económicas en 
la industria. Y así lograr revalorizar la 
producción local e industrial especializada 
y con ello poder recuperar ciertos valores 
como la mano de obra nacional de calidad 
y especializada que esta desapareciendo. 
 
Detectando que se debe apuntar a 
satisfacer nichos de mercado tanto locales 
como del exterior; ofreciendo productos 
con valor agregado de diseño que sean 
competitivos internacionalmente.  
 
A su vez, se detecta que si bien Uruguay 
cuenta con software de gestión de clientes 
Desde el sector, se deben mejorar los 
recursos de capital de información; ya que 
es necesario que las empresas dispongan 
de este tipo de software para generar 
oportunidades, ofrecer mejores servicios y 
lograr la estrategia de la empresa.  
 
Detectando también que, debido a la larga 
historia cultural y los antecedentes de las 
familias judías por la dedicación al rubro 
textil; el pais dispone de know-how y  de la 
cultura de negocio, la que se ha 
transmitido de generación en generación. 
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Pudiendo apoyar la estrategia de la 
empresa y crear valor, al agruparse y 
alinearse los tres recursos con los 
procesos internos de la compañía. 
 

Perspectiva de los procesos internos  
 
Avanzando en el mapa estratégico de 
Kaplan y Norton, los autores definen los 
procesos internos de una empresa 
organizados en cuatro grupos: Procesos 
de gestión de operaciones, Procesos de 
gestión de clientes, Procesos de 
innovación y Procesos reguladores y 
sociales. Para producir y entregar la 
propuesta de valor a sus clientes, mejorar 
los procesos y reducir los costos para el 
componente de productividad de la 
perspectiva financiera.  
 
Los Procesos de gestión de operaciones 
son los procesos básicos del día a día, 
mediante los cuales las empresas 
producen sus productos y servicios, y los 
entregan a los clientes. Entre los que se 
encuentra el adquirir materias primas de 
los proveedores, convertir éstas en 
productos terminados, distribuirlos a los 
clientes, gestionando el riesgo.  
Debiendo estos procesos, estar alineados 
con los clientes; si lo que se desea es 
satisfacerlos y entregarle un valor superior 
respecto a la competencia.    
 
Los Procesos de gestion de clientes 
amplían y profundizan las relaciones con 
los clientes objetivo. Según los autores 
existen cuatro grupos de etapas: 
Seleccionar los clientes objetivo, que 
implica identificar el público para el cual la 
propuesta de valor de la empresa es más 
deseable. Para las empresas de 
vestimenta, los segmentos se pueden 
definir por ingresos, riqueza, edad, 
tamaño de la familia, estilo de vida, entre 
otros.  
La siguiente etapa implica Adquirir los 
clientes objetivo, es decir generar 
contactos de ventas, comunicación con 
nuevos clientes potenciales, elección de 
productos, fijación de precios y cierre de la 
venta. Posteriormente Mantener los 
clientes, lo que retener a los clientes es el 
resultado de dar un servicio excelente y 
reaccionar ante las solicitudes de los 
mismos. Y por último, Aumentar los 

negocios con los clientes, lo que implica 
gestionar de forma eficaz la relación, 
hacer una venta cruzada de productos y 
servicios, y convertirse en un asesor y 
proveedor de confianza.  
Por lo que, sin lugar a dudas, dichos 
procesos de gestión de clientes deben 
estar alineados con los mismos para 
lograr la entrega de valor deseada.  
 
Por otra parte, los Procesos de 
innovación, desarrollan nuevos productos 
y servicios, permitiendo que la empresa 
ingrese en nuevos mercados y segmentos 
de clientes. Según los autores, la gestión 
de la innovación implica cuatro grupos de 
procesos: Identificar oportunidades para 
nuevos productos y servicios, Gestionar la 
cartera de investigación y desarrollo, 
Diseñar y desarrollar los nuevos productos 
y servicios, y Sacar los nuevos productos 
y servicios al mercado. 
 
Los diseñadores de productos y gerentes 
de la empresa deben generar nuevas 
ideas que amplien las capacidades de los 
productos y servicios existentes; aplicando 
nuevos descubrimientos y tecnologías y 
aprendiendo de las sugerencias de los 
clientes.  
Un proceso de diseño y desarrollo exitoso 
termina en un producto que tiene la 
funcionalidad deseada, es atractivo para 
el publico objetivo y se puede producir con 
calidad a un margen de utilidad 
satisfactorio.  
 
Siendo necesario que tanto las personas 
como los procesos esten enfocados con 
las necesidades y deseos de los clientes, 
para lograr el ingreso a nuevos mercados 
y segmentos de consumidores.    
    
Y finalmente, los Procesos reguladores y 
sociales ayudan a las organizaciones a 
obtener el derecho de operar en los 
países donde producen y venden. Las 
regulaciones locales sobre medio 
ambiente, seguridad y salud de los 
empleados y sobre prácticas de 
contratación y empleo e inversión, 
imponen estándares a las empresas. Un 
buen desempeño en dichas dimensiones 
le permite a las empresas, hacer más 
eficientes sus procesos de recursos 
humanos. A su vez, reducir los incidentes 



 

58 

 

medioambientales y mejorar la seguridad 
y salud de los empleados; mejora la 
productividad y reduce los costos 
operativos.  
 
Por lo que dichos procesos deben 
contemplar tanto a los clientes como a los 
empleados  para retener empleados de 
calidad y mejorar la productividad; y 
también obtener clientes leales. 
 
Por lo que se puede concluir que los 
procesos internos de las empresas 
uruguayas del sector en la industria textil, 
se encuentran perfeccionando el enfoque 
hacia los clientes objetivo para producir y 
entregar un valor superior a sus 
competidores, mejorar los procesos, al 
mismo tiempo que ofrecer costos más 
competitivos.    
 

Perspectiva del cliente 
 
La perspectiva del cliente determina la 
propuesta de valor para los clientes 
objetivo. Según los autores Kaplan y 
Norton, es fundamental que las acciones y 
las capacidades se alineen con la 
propuesta de valor para ejecutar la 
estrategia de la compañía. Ya que tanto la 
perspectiva financiera como la del cliente, 
describen los resultados deseados de la 
estrategia.  
 
Una vez que la empresa tiene claro 
quiénes son sus clientes objetivo, puede 
identificar los objetivos e indicadores de la 
propuesta de valor que pretende ofrecer. 
Según los autores, la propuesta de valor 
define la estrategia de la empresa para el 
cliente, describiendo la combinación de 
producto, precio, servicio, relación e 
imagen, que una empresa ofrece a sus 
clientes objetivo. La propuesta de valor 
debe comunicar a sus clientes aquello que 
la empresa desea hacer mejor o diferente 
respecto a la competencia.  
 
La perspectiva del cliente incluye varios 
indicadores de buenos resultados como: 
Satisfacción del cliente, Retención de 
clientes, Adquisición de clientes, 
Rentabilidad del cliente, Participación de 
mercado, Participación en las compras del 
cliente, etc.  

Todos estos son indicadores con relación 
causa-efecto, es decir la satisfacción del 
cliente conduce a su retención y a la 
adquisición de nuevos clientes a través de 
publicidad de boca en boca; al retener 
clientes la empresa aumenta su 
participación en los negocios que realiza 
con sus clientes leales; la adquisición de 
clientes y un mayor número de negocios 
hace que la empresa aumente su 
participación de mercado con respecto a 
los clientes objetivo. La retención de 
clientes debería aumentar la rentabilidad 
por cliente, ya que retener un cliente 
generalmente cuesta menos que adquirir 
clientes nuevos o reemplazarlos.  
 
Por lo que las empresas deben medir la 
satisfacción, la retención y la participación 
de mercado entre los clientes objetivo. 
 
Las empresas de tejido plano en la 
industria textil uruguaya se dirijen a un 
amplio público objetivo, el que valora 
diferentes aspectos.  
Según explica Jackie Devoto, directora de 
la marca uruguaya Limite, en una nota 
para el diario El País121, su clienta es una 
mujer que quiere estar vestida a la moda, 
quiere diferenciarse pero sin que la moda 
abuse de ella. Por su parte, Andrew Rial122 
comenta que su público objetivo es la 
familia, “la idea es que venga la mamá y le 
compre al marido, y a los hijos y se lleve 
algo para ella”. Y menciona que, mientras 
hay clientes a los que no les importa que 
la ropa sea confeccionada en Uruguay, 
otros lo felicitan. Y al respecto Rial 
comenta: “Generar solo puestos de cajera, 
reponedoras, limpiadoras y personal de 
servicio en Uruguay no me parece 
correcto”. 
 
Por otra parte, según el informe 
elaborador por la consultora Euromonitor 
Internacional123 se identificaron tres 
tendencias en el consumo minorista 
uruguayo en el año 2015. El estudio 
identifica que tras un crecimiento sólido 
que ayudó a expandir el ingreso 
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disponible de los uruguayos, una inflación 
creciente, un tipo de cambio desfavorable 
y un aumento de tasas de interés; han 
afectado negativamente la confianza en la 
economía, lo cual ha hecho caer el 
consumo. Lo que ha generado un 
crecimiento lento de muchos canales de la 
industria del retail, principalmente de las 
tiendas independientes.  
 
A su vez, el informe destaca que los 
retailers basados en tiendas en Uruguay 
se encuentran alertas debido al importante 
crecimiento que ha tenido el comercio 
electrónico los últimos años.  
De acuerdo a una nota del diario El 
País124, "el problema principal se presenta 
porque los consumidores están utilizando 
servicios de correo para importar 
productos directamente desde otros 
países, dado que esto es más 
conveniente que comprarle al comercio 
local".  
Las compras por Internet en el exterior 
presentaron un récord de 43.948 en 
diciembre de 2015; las que ingresaron por 
el régimen de exoneración de impuestos 
de hasta US$ 200 cada una y menores de 
20 kilos, con un máximo de cinco compras 
anuales (siendo éstos requisitos en el 
2015).  
Y en oposición al acuerdo firmado entre 
Uruguay y Estados Unidos, Andrew Rial125  
comenta que “hay hogares donde 
compran la señora, los siete hijos, el tío, el 
pariente, el perro y el gato”. 
 
Y de acuerdo a proyecciones realizadas 
por la consultora Euromonitor se prevee 
que la facturación total del comercio 
minorista uruguayo se encuentre 
alrededor de US$ 20.562 millones de 
dólares dentro de cinco años. Pronóstico 
que incluye los planes de expansión de 
algunas empresas y los proyectos 
aprobados de construcción de nuevos 
shoppings, así como el crecimiento 
estimado de la economía, los distintos 
grados de madurez de los segmentos que 
componen el retailing, el estilo de vida de 
los uruguayos,  una legislación que 
favorece la inversión, entre otros. Y de 
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acuerdo a la última encuesta de actividad 
difundida por la CNCS, los resultados 
estuvieron en general por encima de lo 
esperado por los empresarios; a pesar de 
la desaceleración observada de la 
actividad comercial. Previendo un 
incremento de entre 1% y 2% en sus 
ventas, según la gremial. 
 

Conclusiones 
 
En efecto, al analizar el mapa estratégico 
del sector de la confección del tejido plano 
en la Industria Textil uruguaya, desde la 
perspectiva operativa se pueden detectar 
puntos débiles y fuertes. 

 
Estableciendo como puntos débiles: la 
pérdida de mano de obra nacional de 
calidad y especializada que esta 
desapareciendo en el sector, en parte 
debido a la crítica realidad productiva y 
social por la que transcurre el sector textil 
uruguayo estos últimos tiempos y a la 
pérdida de competitividad; lo que ha 
generado la reconversión de empresas 
textiles en intermediarios de diseño, que 
no involucran practicamente producción ni 
mano de obra nacional.    
Por lo que se detecta la necesidad de 
impulsar alianzas entre empresas 
fabricantes y diseñadores, como agentes 
de innovación y competitividad, capaces 
de analizar la situación y desarrollar 
alternativas. Para así generar nuevas 
posibilidades y propuestas económicas en 
la industria, recuperando valores y 
revalorizando la producción local e 
industrial especializada. 
 
Y si bien Uruguay cuenta con software de 
gestión de clientes, se detecta que desde 
el sector se deben mejorar los recursos de 
capital de información; ya que es 
necesario que las empresas dispongan de 
este tipo de software para generar nuevas 
oportunidades, ofrecer mejores servicios a 
los clientes objetivo y lograr de manera 
más competitiva la estrategia de la 
compañia.  
 
Detectando que tras un crecimiento que 
ayudó a expandir el ingreso disponible de 
los uruguayos, una inflación creciente, un 
tipo de cambio desfavorable y un aumento 
de tasas de interés; ha habido una pérdida 
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de confianza en la economía, generando 
disminución del consumo local. Lo que ha 
generado un crecimiento lento de muchos 
canales de la industria del retail, 
principalmente de las tiendas 
independientes.  
Destacando que los retailers en Uruguay 
se encuentran alertas debido al importante 
crecimiento que ha tenido el comercio 
electrónico los últimos años.  
 
Estableciendo, por otra parte, como 
puntos fuertes: que el país dispone cada 
vez más de capital humano con formación 
en diseño textil y de modas; con 
habilidades, competencias y 
conocimientos para desarrollar la 
estrategia de una empresa y competir 
tanto a nivel local como 
internacionalmente.  
Detectando que se debe apuntar a 
satisfacer nichos de mercado locales y del 
exterior; ofreciendo productos con valor 
agregado de diseño que sean 
internacionalmente competitivos.  
 
Estableciendo también como punto fuerte, 
que debido a la larga historia cultural y los 
antecedentes de las familias judías por la 
dedicación al rubro textil; el pais dispone 
de know-how y de la cultura de negocio, la 

que se ha transmitido de generación en 
generación. Pudiendo apoyar la estrategia 
de la empresa y crear valor, al agruparse 
y alinearse los tres recursos con los 
procesos internos de la compañía. 
Concluyendo que los procesos internos de 
las empresas uruguayas del sector en la 
industria textil, se encuentran 
perfeccionando el enfoque hacia los 
clientes objetivo.  
 
Estableciendo que las empresas del 
sector se dirijen a un amplio público 
objetivo, el que valora diferentes aspectos: 
desea estar a la moda y diferenciarse, 
buscando siempre la mejor relación 
calidad-precio y optando por aquellos 
productos que le otorgan la mejor 
propuesta de valor del mercado. No 
siendo relevante donde se encuentra 
producido el producto o si deben acceder 
a nuevos canales de compra para obtener 
beneficios.    
 

Siendo fundamental que las acciones y las 
capacidades de las empresas se alineen 
con la propuesta de valor, para producir y 
entregar un valor superior a sus 
competidores, mejorar los procesos y 
ofrecer costos más competitivos para el 
componente de productividad de la 
perspectiva financiera.  
 
 

 
 

Esquema 10.  
Cuadro de elaboración propia. 
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Perspectiva  
Financiera 

 
Y como objetivo final, según el mapa 
estratégico de Kaplan y Norton, para las 
empresa que buscan maximizar las 
utilidades, la perspectiva financiera 
describe los resultados de la estrategia en 
terminos financieros. Donde el retorno de 
la inversión (ROI), el valor para los 
accionistas, la rentabilidad, el aumento de 
los ingresos y el costo por unidad son 
indicadores de desempeño que indican si 
la estrategia de la compañia, incluyendo 
su implementación y ejecución, 
contribuyen a la mejora de los resultados 
financieros. 
  
De acuerdo a los autores, el desempeño 
financiero de la empresa puede mejorar a 
través de dos enfoques: Crecimiento de 
los ingresos y Productividad. 
Las empresas pueden generar un 
crecimiento rentable de los ingresos 
profundizando sus relaciones con los 
clientes existentes. Esto les permite 
vender mayor cantidad de productos o 
servicos, o productos y servicios 
adicionales; pueden también vender 
productos nuevos o vender a clientes de 
segmentos nuevos y en mercados 
nuevos; expandiendo sus ventas a 
mercados internacionales y ampliando sus 
ingresos. 
 
 
 

Por otro lado, según Kaplan y Norton las 
mejoras de productividad pueden darse de 
dos formas: Por una parte Reduciendo 
costos, disminuyendo gastos directos e 
indirectos. Donde estas reducciones 
permiten que una empresa mantenga su 
productividad y gaste menos en personal, 
materiales, energía y abastecimiento. O 
por otra parte, Utilizando sus activos 
financieros y físicos con mayor eficiencia, 
reduciendo así el capital de trabajo y el 
capital fijo necesario para apoyar un 
determinado nivel de negocios. Las 
empresas, por ejemplo, pueden utlizar el 
concepto “Just in time” con reducción de 
inventario y de tiempo de interrupción no 
programado de sus máquinas y equipos.  
 
El objetivo económico general, debe ser 
sostener el crecimiento del valor para los 
accionistas. Por lo que el componente 
financiero de la estrategia debe tener 
dimensiones tanto a largo plazo 
(Crecimiento de los ingresos) como a 
corto plazo (Productividad). 
 
Conclusiones  
 
Por lo que los objetivos de las cuatro 
perspectivas que engloba el mapa 
estratégico de Kaplan y Norton, están 
vinculados entre sí por relaciones de 
causa-efecto. Donde los resultados 
financieros se logran conseguir si los 
clientes objetivo están satisfechos; la 
 
 
 

Esquema 11. 
Diagrama de Kaplan y Norton. 
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propuesta de valor para el cliente 
determina como generar ventas y fidelidad 
de los clientes objetivo; los procesos 
internos crean y aportan la propuesta de 
valor para el cliente y los activos 
intangibles que apoyan los procesos 
internos establecen los fundamentos de la 
estrategia.  
 
Y de acuerdo a lo que proponen los 
autores, alinear los objetivos de las cuatro 
perspectivas, es la clave de la creación de 
valor y de lograr una sólida estrategia. 

 
Perspectiva 

Social 
 
Según establecen Kotler y Keller en su 
libro “Dirección de Marketing”126, las 
responsabilidades y los efectos del 
marketing se extienden más allá de la 
empresa y del cliente hacia la sociedad. 
Por lo que proponen que también se 
deben considerar los contextos ético, 
ambiental, legal y social de sus 
actividades y funciones.  
Detectando las necesidades, deseos e 
intereses de los mercados meta; 
satisfaciéndolos más eficientemente que 
los competidores y conservando o 
mejorando el bienestar a largo plazo de 
los consumidores y la sociedad.  
 
Por su parte, el autor Zygmunt Bauman en 
su libro “Vida de Consumo”127, establece 
que el consumo tiene un papel 
predominante entre los factores que 
determinan el estilo de vida y su rol como 
principal patrón de las relaciones 
humanas. Definiendo que el consumo es 
un derecho y una obligación humana 
universal, que no admite excepciones, no 
reconoce diferencias de edad o género, ni 
distinciones de clase.  
 
De acuerdo al autor, a lo largo de la 
historia las actividades de consumo como 

                                                 
126

 Kotler, Philip - Keller, Kevin Lane; Dirección de 
Marketing; 14a ed.; México; Pearson Educación; 2012. 
127 
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Aires, Argentina; Fondo de Cultura Económica de 
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producción, almacenamiento, distribución 
y eliminacion de los objetos de uso; han 
generado un constante movimiento de 
materia prima, lo que ha generado las 
diversas formas de vida que tienen las 
relaciones humanas y su funcionamiento 
hoy en día. 
Estableciendo que actualmente, como la 
distancia que existe entre la actividad de 
producción y la de consumo ha 
aumentando abruptamente, éstas se han 
convertido en actividades autónomas, 
reguladas y operadas por instituciones 
independientes.    
 
Por otra parte, según establece Bauman, 
el consumismo128 es “un tipo de acuerdo 
social que resulta de la reconversión de 
los deseos, ganas o anhelos 
humanos…en la principal fuerza de 
impulso y de operaciones de la sociedad”. 
Fuerza que coordina la reproducción, la 
integración, la estratificación social y la 
formación del individuo humano; y cumple 
un papel muy importante en la 
autoidentificación y en la selección de 
políticas de vida individuales.  
 
Estableciendo que a diferencia del 
consumo que es un rasgo y una 
ocupación del individuo, el consumismo es 
un atributo de la sociedad.  
 
A su vez, Bauman propone que la 
sociedad de consumidores promueve y 
estimula la elección de un estilo de vida y 
una estrategia consumista, y desaprueba 
cualquier opción alternativa. 
Estableciendo que todos tienen que ser, 
deben ser y necesitan ser consumidores 
de vocación, como requisito de 
pertenencia a la sociedad.  
 
Donde cada consumidor es responsable 
de la elección de los servicios que ofrece 
el mercado. El que recomienda sobre la 
importancia de determinado producto si es 
que el consumidor pretende obtener y 
conservar la posición social que desea, 
cumplir con sus obligaciones sociales, y 
proteger su autoestima. Estableciendo: 
“consumir implica invertir en la propia 
pertenencia a la sociedad, lo que es 
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adquirir las cualidades que el mercado 
demanda”. 
 
Por otra parte, Bauman propone que 
anteriormente la sociedad (denominada 
sociedad de productores) se regía por el 
poder de la cantidad y la belleza de lo 
grande. Las posesiones sólidas, grandes, 
pesadas e inamovibles aseguraban un 
futuro prometedor y un inagotable confort 
y poder personales.  
Las grandes tenencias eran señal de una 
existencia protegida y bien consolidada.  
La seguridad a largo plazo era un objetivo 
y un valor prioritario. Los bienes que se 
adquirían no eran para consumo 
inmediato, sino que al  contrario estaban 
pensados para que no se dañen ni se 
devalúen y permanezcan intactos.  
Únicamente las posesiones realmente 
perdurables, resistentes e inmunes al 
tiempo otorgaban seguridad, prometiendo 
un futuro seguro sobre bases sólidas y 
duraderas.   
 
Mientras por el contrario establece que, 
acorde al estilo y los objetivos de vida de 
nuestra sociedad actual; los deseos son 
inestables, las necesidades son 
insaciables y el consumismo y la 
eliminación de los elementos se da de 
forma instantánea en la actualidad.  
Lo que caracteriza una sociedad 
resistente a la planificación, a la inversión 
y a la acumulación a largo plazo. Donde la 
mayoría de los objetos valiosos pierden 
rápidamente su valor y su atractivo; y 
generalmente terminan eliminándose 
antes de generarle satisfacción al 
consumidor.  
 
Una sociedad, según afirma el autor, en la 
que la búsqueda de la felicidad ha pasado 
de enfocarse en producir cosas o 
apropiárselas y acumularlas; para 
enfocarse en su eliminación.  
 
 
 
 
 
 
 
 

  Un mundo donde 
el consumidor 

siempre necesita 
más y nunca tiene 

suficiente”.  
 

(Zygmunt Bauman; 2007; Vida de Consumo)  

 
 
Por otra parte, el autor Gilles Lipovetsky 
en su libro “El imperio de lo efímero”129, 
establece  que en una sociedad donde lo 
nuevo es superior a lo viejo y donde la 
pérdida de validez se acelera cada vez 
más; una marca debe crear regularmente 
nuevos modelos para no perder fuerza de 
mercado y debilitar su sello de calidad.  
 
Estableciendo que actualmente los 
productos son creados con apariencia 
seductora, encontrándose cada vez más 
las diferencias en las técnicas, la calidad 
de los materiales, la comodidad y la 
sofisticación de los objetos. Y donde la 
imagen de los productos y su renovación 
estética tienen un lugar determinante en la 
producción industrial y en el diseño como 
integrante fundamental para asegurar el 
éxito en el mercado.  
Ya que el consumidor se rige cada vez 
más, en función del aspecto exterior de 
las cosas; otorgándole valor “al confort, a 
lo natural, a la manejabilidad, a la 
seguridad, a la economía, a las 
prestaciones”130.  
 
A su vez, Lipovetsky cuestiona la idea de 
que el consumo se rige por un proceso de 
distinción y diferenciación de clases. 
Planteando que el mismo ha dejado de 
ser una actividad regulada por la 
búsqueda del reconocimiento social y por 
el bienestar, la funcionalidad y el placer en 
sí mismo. Ya que se consume cada vez 
más para uno mismo  y cada vez menos 
para deslumbrar al otro y ganar 
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consideración social. Enfocándose en la 
gestión del tiempo y del placer propio.  
 
Estableciendo que vivimos “en la época 
del valor de uso, de la fiabilidad, de las 
garantías de uso…y de la relación calidad-
precio”131. Donde el consumidor desea 
objetos que funcionen, y que aseguren 
una óptima calidad respecto al confort, a 
la duración y la operatividad. No 
encontrándose atado a las cosas, 
sustituyendo fácilmente las posesiones y 
desvinculándose de éstas sin sufrimiento.   
 
Por otra parte, de acuerdo al índice 
Nielsen de Confianza del Consumidor 
publicado por la consultora Nielsen132 en 
noviembre de 2015, el consumidor 
latinoamericano ha perdido confianza 
desde el año 2014, si bien el promedio 
global se presenta estable o creciente.  
Y de acuerdo a datos del último informe 
sobre la Confianza del Consumidor, 
publicado en marzo de 2016 por la 
Cátedra SURA de Confianza Económica, 
del Departamento de Economía de la 
Universidad Católica del Uruguay (UCU), 
Sura Asset Management y Equipos 
Consultores133; la misma continúa 
deteriorándose debido a que el índice ha 
registrado una caída de 5,3% en el mes 
de marzo respecto a febrero. 
 
Según estudios de la consultora Nielsen 
respecto a las expectativas del país, el 
47% de los consumidores uruguayos 
considera que el país estará un poco o 
mucho peor. Y una gran mayoría 
considera que sus finanzas personales y 
su situación laboral estarán iguales o 
mejor.  
Considerándose la inseguridad, la 
educación y el aumento de precios, como 
las principales preocupaciones del 
consumidor uruguayo.  
Y de acuerdo a datos del informe 
publicado por la Cátedra SURA de 
Confianza Económica en marzo de 2016, 
en un contexto de inflación de dos dígitos, 
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el consumidor uruguayo muestra 
expectativas con importante pesimismo.  
Siendo las mujeres, los consumidores 
más jóvenes y los de nivel socio-
económico más bajo, los más pesimistas 
al respecto. No encontrándose diferencias 
entre Montevideo e interior.  
 
Detectándose134 que si bien la demanda 
interna se desacelera, y con ello se 
reduce la presión sobre los precios; en un 
marco de elevado déficit fiscal - la 
dinámica de tarifas públicas y el 
fortalecimiento del dólar se presentan 
como presiones; por lo que los 
consumidores uruguayos consideran cada 
vez más que los precios van en aumento. 
 
Respecto a las compras, según datos de 
la consultora Nielsen, el 58% de los 
consumidores uruguayos establece que 
ha cambiado su forma de consumo para 
ahorrar en los gastos de su hogar. Un 
55% utiliza las promociones ofrecidas por 
el mercado y un 48% adquiere 
únicamente lo necesario; mientras otros 
indican que buscan modificar su canal de 
compra o adquirir presentaciones y 
tamaños diferentes.  

 
 
 

 
 
 

Esquema 12. 
Importancia de los  

descuentos y promociones. 
Consultora Nielsen. 
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Y de acuerdo al último estudio sobre la 
importancia de las promociones y 
descuentos, realizado por la consultora en 
octubre de 2015, más del 70% de los 
consumidores uruguayos consideran que 
son importantes, detectándose que un 
74% establece que la mejor promoción es 
la de descuentos en los precios. 
 
Conclusiones 
 
Por lo que, considerando las 
responsabilidades y efectos del marketing 
más allá de la empresa y del cliente hacia 
la sociedad; desde la perspectiva social se 
detecta que acorde al estilo y los objetivos 
de vida de la sociedad actual, los deseos 
son inestables, las necesidades son 
insaciables y el consumismo y la 
eliminación de los elementos se produce 
de forma instantánea. 
 
Lo que caracteriza una sociedad 
resistente a la planificación, la inversión y 
a la acumulación a largo plazo. Donde la 
mayoría de los objetos pierden 
rápidamente su valor y su atractivo; y 
generalmente terminan eliminándose 
antes de generarle satisfacción al 
consumidor. Ya que el mismo se sujeta 
cada vez menos a las cosas, sustituyendo 
fácilmente las posesiones y 
desvinculándose de éstas sin sufrimiento. 
 
Una sociedad en la que la búsqueda de la 
felicidad ha pasado de enfocarse en 
producir cosas o apropiárselas y 
acumularlas; para hacer foco en su 
eliminación.  
 
Detectando que las marcas deben crear 
regularmente nuevos modelos para no 
perder fuerza de mercado y debilitar su 
sello de calidad.  
 
A su vez, el consumo ha dejado de ser 
una actividad regulada por la búsqueda 
del reconocimiento social, el bienestar, la 
funcionalidad y el placer en sí mismo. Ya 
que se da cada vez más para uno mismo, 
y menos para deslumbrar al otro y ganar 
consideración social. Enfocándose en la 
gestión del tiempo y del placer propio. 
Donde el consumidor desea objetos que 
funcionen, y que aseguren una óptima 

calidad respecto al confort, a la duración, 
a la operatividad y al precio.  
Determinando que el consumidor se rige 
cada vez más por el aspecto exterior de 
las cosas; otorgándole valor a la 
funcionalidad, la economía y las 
prestaciones. 
 
Por lo que los productos son creados con 
apariencia seductora; encontrándose cada 
vez más las diferencias en las técnicas, la 
calidad de los materiales, la comodidad y 
la sofisticación de los objetos. Donde la 
imagen y su renovación estética tienen un 
papel fundamental en la producción 
industrial y en el diseño, como integrante 
clave para asegurar el éxito en el 
mercado.  
    
Detectándose que desde el año 2014, el 
consumidor latinoamericano ha perdido 
confianza; la que continúa deteriorándose 
debido a que el índice ha registrado una 
caída de 5,3% en el mes de marzo 
respecto a febrero de 2016. 
 
Y el consumidor uruguayo muestra 
expectativas con importante pesimiso. 
Donde una gran mayoría, considera que 
sus finanzas personales y su situación 
laboral estarán iguales o mejor.  
Determinando la inseguridad, la educación 
y el aumento de precios, como las 
principales preocupaciones del 
consumidor uruguayo.  
 
Considerando que debido al contexto de 
elevado déficit fiscal y de fortalecimiento 
del dólar en el mundo, los precios van 
cada vez más en aumento. 
 
Detectando que la gran mayoría de los 
consumidores uruguayos han cambiado 
su forma de consumo para ahorrar en los 
gastos de su hogar, otra gran cantidad 
utiliza las promociones del mercado y 
otros adquieren únicamente lo necesario; 
mientras que otros buscan modificar su 
canal de compra o  adquirir 
presentaciones y tamaños diferentes. 
 
Otorgándole importancia a las 
promociones y descuentos, considerando 
la promoción de descuentos en los precios 
como la preferida por la gran mayoría de 
los consumidores.  
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Esquema 13. 
Cuadro de elaboración propia. 
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Desarrollo de la Hipótesis 
 
Tomando como base los hallazgos que 
surgen del estudio de la actual situación 
competitiva del sector, se establecen las 
siguientes hipótesis, las que engloban las 
cinco perspectivas evaluadas. 
 
Planteando si la falta de capacidad 
productiva y mano de obra local (debido a 
pérdida de mano de obra de calidad y 
especializada que está desapareciendo), 
los elevados costos de producción, las 
ineficiencias en los tiempos de entrega, la 
baja calidad de producción, los elevados 
costos y excesivas regulaciones laborales, 
los costos laborales no salariales y el 
elevado grado de informalidad laboral en 
la Industria local. Así como, los aranceles 
a las importaciones, las grandes 
cantidades de mercadería de 
contrabando, la subfacturación en 
importaciones y el aumento de las 
compras por internet. Han sido factores 
influyentes en la pérdida de competitividad 
del sector de la confección del tejido plano 
en la industria textil uruguaya; evaluando 
el rol y los desafíos de los diseñadores 
textil frente a dicha pérdida de 
competitividad. 
 
Analizando si la creación de alianzas entre 
empresas fabricantes y diseñadores 
textiles- como agentes de innovación de 
posibilidades y competitividad en la 
industria- y entre diseñadores. La mejora 
de recursos de capital de información en 
las empresas, para generar nuevas 
oportunidades y ofrecer mejores servicios. 
Apuntar a satisfacer nichos de mercado 
tanto locales como internacionales, 
ofreciendo productos competitivos con 
valor agregado de diseño. Cambios en los 
procesos productivos, operativos y/o de 
distribución, con reducción de costos. Y 
mayor apoyo y proteccionismo al sector 
por parte del Estado, así como mayores 
controles laborales y al comercio; 
ayudaría a la recuperación competitiva del 
sector en la industria textil local. 
 

Trabajo de Investigación de Campo 
 
Para llevar a cabo la investigación de 
campo, se propone por un lado realizar 
entrevistas abarcando diferentes actores e 

involucrados claves del sector en la 
Industria textil uruguaya. Indagando a 
referentes de instituciones vinculadas al 
diseño, diseñadores destacados- relativos 
tanto del área textil como industrial, y 
empresarios del sector; para de esta 
manera obtener una visión global. 
 
Planteando como puntapié inicial la 
pregunta: ¿Tiene el diseñador textil un rol 
a jugar frente a la pérdida de 
competitividad del sector de la confección 
del tejido plano en la Industria Textil 
uruguaya?.  
Es que se establece dialogar con 
representativos y referentes vinculados a 
la Cámara y el Conglomerado de Diseño 
de Uruguay, para lo cual se plantea 
entrevistar al Diseñador Industrial, Agustín 
Menini135, co-director del Estudio Menini-
Nicola136 y actual presidente de la Cámara 
de Diseño de Uruguay. Para obtener la 
visión de la Cámara respecto al rol y 
participación de los diseñadores textiles y 
sus proyecciones; así como su visión, 
personal y profesional de los desafíos de 
los diseñadores textiles y las instituciones 
de formación. 
 
A su vez, se plantea indagar a la 
Diseñadora de Interiores y Licenciada en 
Arte, Rossana Demarco137, fundadora y 
co-directora de La Pasionaria universo 
creativo138 e integrante del grupo gestor 
del Conglomerado de Diseño de Uruguay. 
Para desde su experiencia, recabar su 
punto de vista sobre la situación 
competitiva del sector, el papel de los 
diseñadores textiles y sus desafíos en la 
industria local. 
También se plantea obtener la visión de 
Diego Fraga139, Diseñador Industrial, socio 
fundador de dvlgroup140, co-fundador de 
Sellinweb y mentor de daVinciLAT, 

                                                 
135 

Ver entrevista en Apéndice 29.  
  
   

136 
Estudio de diseño industrial creado en 2008 por Agustín 

Menini y Carlo Nicola, ambos diseñadores industriales 
dedicados al desarrollo de muebles y productos para el 
hogar. Información disponible en: www.menini-nicola.com  

  
   

137 
Ver entrevista en Apéndice 30.  

  
   

138 
Emprendimiento iniciado en el 2007, siendo estudio de 

diseño, tienda, boutique y librería, sumados al restaurante 
doméstico y a la galería de arte. Información disponible 
en: www.lapasionaria.com.uy 

  
   

139 
Ver entrevista en Apéndice 31.  

  
   

140 
Empresa de innovación de productos profesional, 

arraigada en la realidad regional y habituada a la 
exigencia internacional. Información disponible en: 
www.dvlgroup.com  
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Emprendedorc e Ideingenio. Para captar, 
como ex-secretario de la Cámara de 
Diseño de Uruguay, su mirada al futuro 
respecto a los retos de los diseñadores de 
moda y posibles estratégias a ser 
implementadas para hacer frente a la 
situación de la industria textil local. 
Planteando entrevistar también a Matilde 
Pacheco141, miembro vocal del área textil 
de la directiva actual de la Cámara de 
Diseño de Uruguay. Para, siendo parte de 
la representación de la Cámara, obtener 
su visión del rol de las marcas de diseño 
de autor, sus retos y habilidades para 
impulsar el sector en la industria. Y 
recabar información respecto a las últimas 
actividades y proyecciones de la Cámara 
para los próximos años. 
 
Por otra parte, se establece obtener la 
visión directa de los diseñadores textiles 
de autor, para lo que se proyecta 
entrevistar a destacados profesionales 
locales. Por lo que se plantea dialogar con 
la Licenciada en Diseño de Modas y en 
Gerencia y Administración de Empresas, 
Margo Baridon142, directora de la marca 
que lleva su nombre143. Para desde su 
experiencia y formación gerencial, recabar 
su visión respecto a la competitividad del 
sector, el rol de los diseñadores textiles y 
sus desafíos estratégicos, así como las 
perspectivas del sector y su marca. 
 
También, se establece indagar a la 
Licenciada en Diseño de Modas, Sofía 
Domínguez144, co-directora de la marca 
local Rotunda145. Para obtener su visión 
de la situación comercial y estratégica del 
sector y la industria. Su punto de vista 
respecto a  los desafíos estratégicos de 
las marcas locales e información 
comercial respecto al comportamiento de 
compra de los consumidores uruguayos y 
perspectivas a futuro. 
 

                                                 
141 

Ver entrevista en Apéndice 32.  
  
   

142 
Ver entrevista en Apéndice 33.   

  
   

143 
Marca de diseño de autor que busca diseñar para 

mujeres modernas, seguras de sí mismas. Todas las 
prendas son hechas a mano en Uruguay. Información 
disponible en: www.margobaridon.com   

  
   

144 
Ver entrevista en Apéndice 34.  

  
   

145 
Marca de diseño de autor con un concepto de moda, 

fundada en el 2014. Información disponible en: 
www.rotundastore.com  

  
   

A su vez, se decide entrevistar a Helena 
Betolaza146, Licenciada en Diseño de 
Modas y co-directora de la marca 
uruguaya Savia147; para profundizar y 
recabar su visión del sector, de los 
diseñadores textiles, de la Cámara de 
Diseño de Uruguay, de los consumidores 
uruguayos; y posibles estrategias a 
impulsar en la industria local.  
 
Planteando entrevistar también a Agustina 
Franco148, Diseñadora textil y co-directora 
de la marca de diseño local Positano149. 
Para con su tradición familiar y vinculación 
directa con la industria, obtener su punto 
de vista respecto a la actividad y 
competitividad del sector. Su visión del rol 
de los diseñadores textiles y posibles 
estrategias. Así como información sobre el 
mercado local y los consumidores 
uruguayos. 
 
Por otra parte, se establece captar el 
punto de vista de los empresarios del 
sector de la confección del tejido plano en 
la industria local. Por lo que con el objetivo 
de obtener la visión de expertos y 
destacados referentes, se decide 
entrevistar a Javier Antuña150, empresario 
y director de Ambelir s.a.151; empresa de 
confección de prendas de vestir de alta 
calidad, que comprende el pret a porter 
(blazers, pantalones, faldas, vestidos), 
línea sport, y una amplia línea de abrigos. 
Para aportar mediante su trayectoria, su 
visión empresarial de la realidad 
productiva del sector y posibles cambios o 
estrategias a seguir de acuerdo a sus 
perspectivas del sector. Así como su 
punto del vista respecto al rol y los 
desafíos de los diseñadores textiles en la 
industria y el mercado local. 
 

                                                 
146 

Ver entrevista en Apéndice 35.  
  
   

147 
Marca de diseño de autor que ofrece prendas clásicas y 

modernas. Donde cada prenda es pensada para 
diferenciarse a través del uso de materiales nobles y 
diseños simples. Información disponible en: 
www.savia.com.uy  

  
   

148 
Ver entrevista en Apéndice 36.  

  
   

149 
Marca de diseño de autor que busca ampliar la oferta 

de prendas básicas y jeans hechos en Uruguay, 
apostando a la producción local y de calidad. Información 
disponible en: www.elobservador.com.uy/positano-
inauguro-local-punta-carretas-n916082  

  
   

150 
Ver entrevista en Apéndice 37.  

  
   

151 
Información disponible en: www.ambelir.com 
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También, se plantea indagar a Andrew 
Rial152, director de la marca uruguaya Spy 
s.a.153; empresa familiar que desde el año 
1974 se dedica al diseño de indumentaria 
para mujeres y niños, confeccionando 
todas sus prendas en Uruguay. Para 
obtener su visión y conocimiento de la 
producción y competitividad del sector. 
Captando su punto de vista respecto al 
papel de los diseñadores textiles, su 
conocimiento comercial del mercado local 
y los consumidores, así como su opinión 
respecto a los desafíos y cambios a 
implementarse. 
 
A su vez, se decide entrevistar a Luis 
Badano154, ex-presidente de la Cámara 
Industrial de la Vestimenta y director de la 
firma Everfit s.a.155; empresa nacional de 
confecciones textiles con una trayectoria 
de 50 años en el rubro de sastrería fina 
tanto de hombres como de mujeres y 
abrigos. Que se destaca por su gran 
calidad, diseño y confección. Para obtener 
su punto de vista sobre el sector y sus 
factores competitivos. Así como el rol de 
los diseñadores y estrategias para 
impulsar la industria local. 
 
Y también, se plantea entrevistar a Elbio 
Fuscaldo156, ex-secretario de la Cámara 
Industrial de la Vestimenta y director de la 
empresa Pelsa Internacional s.a.157; 
compañia que diseña, produce y vende 
una amplia gama de bufandas y chales de 
muy buena calidad, precios razonables y 
excelente servicio. Desde 1979, exporta el 
98% de su producción. Actualmente los 
productos se venden a 100 empresas en 
20 países alrededor del mundo. Siendo 
líder en bufandas de lana en el Mercosur.  
Para obtener desde su experiencia en el 
sector, su visión de la situación actual de 
la industria y posibles estrategias a 
implementar. Así como, el papel de los 
diseñadores y su mirada al futuro. 
 
Finalmente, por otra parte, se establece 
obtener también la visión del gremio del 
sector. Para lo cual se decide entrevistar a 

                                                 
152 

Ver entrevista en Apéndice 38.  
  
   

153 
Información disponible en: www.spy.com.uy 

154 
Ver entrevista en Apéndice 39.  

  
   

155 
Información disponible en: www.everfit.com.uy 

156 
Ver entrevista en Apéndice 40.  

  
   

157 
Información disponible en: www.pelsa.net   

Ricardo Moreira158, actual dirigente y 
referente principal del gremio del SUA. 
Para profundizar información respecto al 
sector y su situación competitiva. Así 
como su punto de vista en referencia al rol 
de los diseñadores y las perspectivas del 
sector. 
 
Por otro lado y como complemento de la 
investigación de campo, se establece 
realizar un Focus Group a un conjunto de 
consumidoras uruguayas, de entre 20 y 40 
años. Para obtener resultados de 
consenso o discrepancia a partir de la 
premisa de investigación. 
Recabando de esta manera, datos de 
diferentes actores del sector, tanto en un 
contexto individual como grupal; 
evaluando así diferentes ideas, puntos de 
vista, actitudes y visiones. 
 

Conclusiones 
 
En efecto, al evaluar la información 
recabada a partir de las entrevistas 
realizadas.  
Desde el punto de vista de los referentes y 
vinculados a la Cámara y el 
Conglomerado de Diseño de Uruguay; se 
manifiesta el rol protagónico del diseñador 
textil en las empresas, como agente de 
innovación de posibilidades en la 
industria. Considerando a los 
profesionales del diseño como un factor 
de competitividad al integrar diseño y 
pudiendo competir a nivel internacional.  
Con un rol importante en la toma de 
decisiones de estrategia y, en muchos 
casos formando parte del directorio de 
empresas consolidadas que se iniciaron 
como pequeños emprendimientos.  
Con las herramientas para abordar 
diferentes problemáticas, con una visión 
más empresarial y la capacidad de  
generar consecuencias positivas en la 
industria. 
 
Detectando desde la Cámara, que la 
crítica realidad por la que transcurre 
actualmente el sector en la industria, es 
una situación revertible; pero que es 
necesario el apoyo de otros actores para 
poder generar cambios. 
 

                                                 
158 

Ver entrevista en Apéndice 41.  
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Determinando que los diseñadores 
uruguayos deben enfocarse en materiales, 
productos u oficios particulares y apostar 
a nichos de mercado, que estén 
dispuestos a pagar el valor del producto 
ofrecido. Debido a que, tanto la materia 
prima como la mano de obra local no son 
competitivas respecto a la región. 
Pudiendo de esta forma validar, que el 
apostar a satisfacer nichos de mercado, 
ofreciendo productos de alto valor 
agregado de diseño, que compitan tanto 
local como internacionalmente; apoyaría a 
la recuperación competitiva del sector. 
 
Estableciendo que es clave para las 
marcas de diseño de autor, ir por un 
camino de diferenciación, entregando una 
propuesta diferencial y un lenguaje de 
marca que los identifique (una historia y 
una propuesta de valor diferente) respecto 
a su competencia. Aspecto que es muy 
valorando en el exterior, y es necesario 
para que las marcas puedan crecer y 
competir internacionalmente. 
Detectando también desde la Cámara, 
que la vinculación y asociación es el futuro 
de los profesionales del diseño; con una 
mirada más colectiva que les permita 
obtener mejores resultados. Manifestando 
la necesidad de sumar entre todos y 
cooperar sin dejar de competir; como 
aspecto clave para el sector. Eliminando 
la individualidad y entendiendo que la 
necesidad es mutua en la cadena textil. 
Estableciendo que el dinamismo de los 
mercados y el crecimiento de la 
competitividad nacional (debido al 
surgimiento de marcas de autor y nuevos 
sectores), van a obligar a los diseñadores 
a crear alianzas para buscar objetivos a 
largo plazo, generar nuevas 
oportunidades de negocio o buscar 
nuevos mercados. Lo que implicará un 
gran cambio de mentalidad y eliminación 
de desconfianzas, celos y egos entre los 
profesionales, así como la necesidad de 
entenderse entre los distintos eslabones 
de la cadena (diseñadores, talleres, 
locales, etc.). 
Pudiendo validar de esta forma, que 
distintos tipos de asociaciones tanto entre 
fabricantes y diseñadores, como entre 
diseñadores (para por ejemplo generar 
holding de compras que les permita 
acceder a mejores costos y materiales), o 

asociaciones parciales o temporales 
(como fabricantes con necesidad de 
diseño para diferenciarse); ayudaría a la 
recuperación competitiva del sector. 
 
Manifestando el reconocimiento especial 
obtenido por parte de los compradores y 
la prensa participante de la Misión 
Comercial Inversa llevada a cabo junto a 
Uruguay XXI, donde fue elogiado el 
elevado nivel de imagen de marca de las 
empresas uruguayas.  
 
Siendo las proyecciones de la Cámara de 
Diseño: la formación profesional de sus 
afiliados, para que los diseñadores tengan 
la capacidad de dar respuestas 
profesionales a distintas situaciones y 
profesionalizar su trabajo a nivel 
organizativo (ya que se detectan 
carencias en dicho aspecto); la 
generación de oportunidades de negocio, 
fomentando acciones para que los 
diseñadores tengan posibilidades 
profesionales de insertarse laboralmente, 
vinculadas tanto al mercado interno como 
externo; y la internacionalización, con el 
objetivo de mostrar el potencial y 
posicionar el diseño uruguayo al mundo. 
Creando acciones vinculadas a la realidad 
del mercado local y tomando en cuenta 
las oportunidades que existen fuera del 
país.  
 
Detectando también desde la Cámara, la 
necesidad de mayor aporte y participación 
de los diseñadores textiles para generar 
intercambios, seguir aprendiendo y 
trabajando con distintas propuestas. 
Acentuando que aún hay mucho trabajo 
por hacer en el sector. 
 
Mencionando la percepción de  
desmotivación de los estudiantes de 
diseño debido a la falta de referentes 
locales protagónicos en el área textil, al no 
tener casos de éxito de referencia. 
Planteando la necesidad de que los 
referentes tomen mayor protagonismo.  
 
Y la necesidad de que los profesionales 
del diseño, complementen su formación 
para estar capacitados para analizar 
temas vinculados a posicionamiento y 
diferenciación de marca, costos, niveles 
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de precios, precio de venta al público, 
análisis de canales, etc. 
 
Planteando como desafío para los 
diseñadores textiles, salir del sector de la 
moda, y dar soluciones de diseño también 
en otros sectores. 
 
Por otro lado, se manifiesta desde el 
punto de vista de los diseñadores textiles 
de marcas de autor; la necesidad de que 
el Estado le dé un mayor proteccionismo a 
la industria y a las empresas uruguayas. 
Estableciendo que debe ser una política 
de Estado el preservar el sector o 
fomentar la industria textil; otorgándole 
incentivos o beneficios a las empresas 
consolidadas.  
Detectando gran cantidad de cargas 
impositivas, controles, condiciones y  
exigencias a las empresas, más que 
apoyo por parte del Estado. Pudiendo 
validar de esta manera, que un mayor 
apoyo gubernamental como mayores 
controles laborales y aduaneros, menor 
burocracia, mayor apoyo a las marcas de 
diseño de autor, entre otros; ayudaría a la 
recuperación competitiva del sector.  
 
Manifestando la necesidad de generar 
avances tecnológicos en la industria, para 
poder llevar a cabo producción en serie y 
ofrecer  productos de calidad, con mejores 
costos y diferenciación.  
 
Revelando como desafíos de los propios 
diseñadores: apostar a la producción y 
mano de obra local, y no rendirse 
fácilmente. Explotar las ventajas 
competitivas que tiene el país que no 
están siendo explotadas correctamente. 
Diferenciarse y posicionarse en sectores  
premium de la moda. Crear alianzas y 
asociaciones, (entre fabricantes y 
diseñadores- eliminando la presión del 
pago al proveedor y motivando a la 
fábrica- y entre diseñadores) para mostrar 
las distintas expresiones del diseño 
uruguayo al mundo, o para comercializarlo 
localmente. Creando asociaciones en 
base a la complementación.  
 
Manifestando la necesidad de una mayor 
apertura y colaboración, y eliminar celos 
entre los profesionales, para lograr 
alianzas y captar más posibilidades. 

Alcanzando los mínimos para realizar 
compra de materiales, y consiguiendo 
precios más competitivos, sin perder la 
identidad de marca individual.  
Y concientizar a la sociedad del impacto 
del consumo de productos con producción 
nacional sobre el país y la economía 
uruguaya. Involucrando trabajo y mano de 
obra uruguaya en la industria. 
Declarando también, la preocupación por 
la pérdida de mano de obra nacional de 
calidad y especializada en el sector. 
Pudiendo validar de este modo, que las 
ineficiencias en los tiempos de entrega en 
producción, las exigencias de mínimos en 
la comprar de materias primas, la falta de 
mano de obra local, el elevado grado de 
informalidad laboral en la industria; han 
sido factores influyentes en la pérdida de 
competitividad del sector.  
 
Detectando la inteligencia del consumidor 
uruguayo y la sed de consumo de diseño 
local en el país. Revelando que los 
factores más valorados por el consumidor 
uruguayo son: la diferenciación, el diseño, 
el precio y la calidad. Remarcando que en 
Uruguay se tiene acceso al material, a la 
moda sustentable, al trabajo consciente y 
responsable, y a un muy buen nivel de 
comunicación e imagen de marca.  
 
 
Por otro lado, se manifiesta desde el 
punto de vista de los empresarios y el 
gremio del sector de la confección del 
tejido plano; la necesidad de generar 
cambios en la política de gobierno para el 
sector y un mayor apoyo Estatal. 
Declarando que es necesario un gobierno 
que promueva la industria, otorgue 
incentivos o facilidades y defienda la 
producción y el trabajo local.  
 
Detectando a su vez, la necesidad de 
mayores controles Aduaneros, ya que se 
permite la entrada a importaciones sin 
restricciones, donde la mayoría de las 
veces el precio de venta es menor que el 
precio de la materia prima de confección 
en el país. Lo que afecta tanto a la 
exportación como al mercado interno.  
Remarcando la necesidad de exigir 
normas y certificaciones a los proveedores 
y productos que entran del exterior. Así 
como aumentar las barreras arancelarias, 
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siendo hoy en día las más bajas de todo el 
Mercosur. 
Pudiendo validar de este modo que, la 
falta de proteccionismo a la industria con 
bajos aranceles a las importaciones; las 
grandes cantidades de mercadería 
ingresada de contrabando; así como la 
subfacturación en importaciones; han sido 
factores influyentes en la pérdida de 
competitividad del sector.  
 

Remarcando que no hay interés político 
para apoyar a la industria nacional, ya que 
incluso hay desprotección en las compras 
públicas y en la implementación de leyes. 
Existiendo una ley para darle 
sustentabilidad al sector y mejorar las 
condiciones de trabajo, con beneficios 
para las empresas y los empleados; que 
aún no se ha terminado de reglamentar.  
 
Destacando los elevados costos y las 
altas cargas impositivas que tiene 
Uruguay, mencionando que si habría un 
mejor costo de Estado, las empresas junto 
con los diseñadores, podrían vender 
productos terminados con valor agregado 
que compitan local e internacionalmente.  
Remarcando que los diseñadores deben 
encontrar un nicho de mercado que sea 
necesario. Poniendo su imaginación e 
iniciativa en ofrecer productos y/o 
servicios con diferenciación y valor 
agregado respecto a lo que ofrecen las 
grandes cadenas internacionales o las 
marcas uruguayas masificadas. 
Detectando que es lo que el consumidor 
uruguayo necesita, que no se está 
satisfaciendo. 
 
Estableciendo que los diseñadores textiles 
como desafío, deben agruparse para 
hacerse más fuertes y crear alianzas entre 
empresas fabricantes e incluso con sus 
proveedores, de manera que dichas 
asociaciones sean sobre la base de la 
complementación. Mencionando que lo 
importante es tener una buena relación 
laboral con los distintos eslabones de la 
cadena textil, de manera que se 
conviertan en un socio más, siendo pilares 
fundamentales para conseguir un buen 
producto final. 
Planteando a su vez, el importante rol de 
los diseñadores textiles, en la promoción 

de la fabricación responsable para el 
sector en la industria. 
 
Planteando la necesidad de un cambio de 
mentalidad laboral en la industria, no sólo 
a nivel de cómo se visualiza socialmente 
el trabajo en una fábrica, sino que también 
a nivel de procesos productivos, métodos 
de trabajo, medidas correctivas. 
Declarando que la mala organización del 
trabajo incide directamente en los niveles 
de productividad del sector y 
mencionando que la pérdida de mano de 
obra especializada se ha dado debido a la 
falta de valor.  
Declarando la necesidad de crear empleo 
para un sector que no necesita tanta 
formación; y capacitar recursos humanos 
para mano de obra y mandos medios. 
Ya que se detecta falta de capacitación de 
mano de obra para trabajar en cadenas de 
producción en fábricas, debiendo reverse 
ésta en los centros de formación.  
Pudiendo validar de esta forma, que 
cambios en los procesos productivos, 
operativos y/o de distribución, con 
reducción de costos; ayudaría a la 
recuperación competitiva del sector en la 
industria.  
 
Planteando a su vez, la necesidad de una 
revolución tecnológica en la industria. 
Debiendo mecanizar el trabajo manual de 
confección para bajar los costos; lo que 
incide en la productividad de las empresas 
y su competitividad.   
  
Declarando que el consumidor uruguayo 
valora fundamentalmente el precio, 
encontrándose a la caza de 
oportunidades, descuentos y premios. Y 
revelando que no existe ya hoy en día, la 
lealtad a una marca.  
 
Remarcando la implementación de 
estrategias desde las empresas para 
alcanzar objetivos de venta, debido a la 
baja de consumo que se ha dado este 
último tiempo. Realizando todo tipo de 
liquidaciones y promociones, incluso con 
tarjetas.  
Declarando desde los empresarios y la 
gremial que el diseño es un factor 
importante como eslabón de la cadena 
productiva en el país, por lo que debe 
enfocarse a ser desarrollado en la 
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industria nacional. Remarcando que dicho 
aspecto debe ser profundizado por las 
distintas escuelas de diseño. 
 
En efecto, al evaluar la información 
recabada del focus group. Desde el punto 
de vista de las consumidoras uruguayas; 
se manifiesta el valor por la relación 
calidad-precio, la marca, la presentación y 
el servicio en los productos. 
 
Destacando que los precios de Uruguay 
son caros respecto a la región y que las 
promociones y los descuentos son 
elementos que se tienen muy en cuenta al 
momento de compra.  
Mencionando que comprando por internet 
se consiguen mejores precios respecto a 
la oferta local, pero la calidad no siempre 
es buena. Destacando la barrera de la 
distancia en las compras online, las que 
no te permite chequear talles, colores o 
telas.  
Pudiendo validar de este modo, que el 
aumento de las compras por internet, 
pueden haber sido factores influyentes en 
la pérdida de competitividad del sector de 
la confección del tejido plano en la 
industria textil uruguaya.  
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CONCLUSIONES 
 

Al realizar un estudio de la actual situación competitiva del sector de la 
confección del tejido plano en la industria textil uruguaya, y en base a ello 
evaluar las distintas visiones de los actores de la industria respecto a los retos 
del diseñador textil frente a dicha realidad productiva y social. Como autora de 
dicho proyecto, se detecta el rol estratégico y cada vez más importante del 
diseñador textil en las empresas y la industria, como factor de competitividad. 
Siendo éste un generador de innovación y posibilidades, al integrar diseño. Con 
las herramientas y capacidades para abordar diferentes asuntos a nivel 
empresarial, tomar decisiones de estrategia y generar consecuencias positivas 
en la industria.  
 
“Incorporar el pensamiento de diseño en la cultura empresarial genera ventajas 

competitivas. Ejercitado por profesionales y adecuadamente gestionado, es 

capaz de aportar beneficios tanto económicos como sociales” (Javier Pastorino; 

2016; Nota Diseñar la Competitividad) 

 
De acuerdo a lo anteriormente expuesto, estableciendo al diseño como valor 
fundamental para que las empresas crezcan y sus productos y/o servicios sean 
competitivos internacionalmente. Ya que un producto con diseño como valor 
agregado puede hacer crecer la competitividad de las empresas; pudiendo 
aumentar su oferta, reducir costos de producción y/o distribución, permitir el 
acceso a más clientes, abrir nuevos mercados, y mediante la creación de una 
imagen corporativa y packaging profesional permitir mayor destaque del 
producto frente a su competencia. Determinando la importancia del diseño como 
eslabón de la cadena productiva en el país, debiendo enfocarse a ser 
desarrollado en la industria nacional. Remarcando que dicho aspecto debe ser 
tenido en cuenta y profundizado por las distintas escuelas de diseño.  
 
Detectando que el diseñador uruguayo debe enfocarse en materiales o técnicas 

particulares, y ofrecer productos de alto valor agregado que compitan tanto local 

como internacionalmente, apuntando a satisfacer nichos de mercado que sean 

necesarios. Estableciendo que es clave para las marcas de diseño de autor, ir 

por un camino de diferenciación, entregando una propuesta diferencial y un 

lenguaje de marca que los identifique (una historia y una propuesta de valor 

diferente) respecto a lo que ofrecen las grandes cadenas internacionales o las 

marcas locales masificadas. Debiendo el diseñador, captar que necesita el 

consumidor que no se está satisfaciendo; y posicionar el diseño uruguayo en 

sectores premium de la moda.  

 
Manifestando también como desafío de los diseñadores textiles, apostar a la 
producción y mano de obra nacional, para poder reflotar el sector de la 
confección del tejido plano; y concientizar a la sociedad el impacto del consumo 
de productos nacionales sobre el país, la economía, y la generación de empleo 
local. 
Revelando la necesidad de explotar las ventajas competitivas de Uruguay, que 

no están siendo explotadas correctamente; destacando los materiales, la 

innovación, el diseño, el trabajo consciente y la producción responsable. Y 

resaltando la excelente calidad de los productos y el diseño uruguayo como una 

ventaja competitiva muy importante.  
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A su vez, se detecta que indudablemente la vinculación y la sinergia serán 
elementos claves para el futuro de los profesionales del diseño; debiendo éstos 
tener una mirada más colectiva que les permita obtener mejores resultados y 
nuevas posibilidades.  
 
Estableciendo como aspectos fundamentales para el sector, la necesidad de una 
mayor apertura, cooperar entre todos y sumar, sin dejar de competir. Ya que 
según se proyecta, el dinamismo de los mercados y el crecimiento de la 
competitividad local, obligarán a generar alianzas sobre la base de la 
complementación, (tanto entre diseñadores, como entre empresas fabricantes y 
diseñadores) para potenciarse, acceder a mejores costos y materiales, buscar 
objetivos a largo plazo, nuevos mercado, o generar nuevas oportunidades de 
negocio.  
Lo que, según se detecta, implicará un gran cambio de mentalidad de los 
distintos actores; debiendo eliminar desconfianzas, celos y egos entre los 
profesionales del diseño, así como apartar la individualidad y entenderse entre 
los distintos eslabones de la cadena textil.  
Manifestando que es clave tener buenas relaciones laborales, y comprender que 
uno necesita del otro, de manera que se conviertan en un socio más. Siendo 
pilares fundamentales para conseguir un buen producto final; y crear acciones 
vinculadas a la realidad del mercado local o internacionalizarse 
colaborativamente y posicionar el diseño uruguayo al mundo. 
 
Destacando el reconocimiento especial obtenido por importantes referentes 
internacionales, (compradores y prensa participante de la última Misión 
Comercial Inversa llevada a cabo junto a Uruguay XXI), donde fue elogiado el 
elevado nivel de imagen de marca de las empresas uruguayas. Por lo que se 
establece la necesidad de que las marcas de diseño de autor, continúen con 
dicho nivel de comunicación de marca; para seguir mejorando el posicionamiento 
tanto a nivel local como de exportación.  
 
Pudiendo a su vez plantear como desafío para los diseñadores textiles, salir del 
sector de la moda, y ofrecer soluciones de diseño también en otros sectores. Ya 
que se detecta que los servicios de diseño uruguayo son competitivos a nivel 
internacional, y sus actividades se vinculan transversalmente con los diferentes 
tipos de industria; siendo los servicios un factor relevante dentro de cualquier 
sector productivo. 
 
Detectando, la necesidad de mayor aporte y participación de los diseñadores 
textiles en la Cámara y asociaciones, para generar más intercambios y seguir 
trabajando con distintas propuestas. Ya que según se percibe, hay mucho 
trabajo por hacer.  
Apreciando que con una industria textil casi inexistente, altos costos de 
producción y una acotada variedad de materiales, la moda uruguaya y los 
diseñadores textiles de autor deben generar innovación para ser competitivos 
local e internacionalmente. Enfatizando que la innovación debe estar en todos 
los aspectos de la industria de moda, no solo en los productos, sino también en 
la imagen de marca, la propuesta de comunicación, los canales de acceso al 
consumidor, la publicidad, los eventos, etc.   
 
A raíz de las entrevistas realizadas, se detecta la necesidad de apoyo 
incondicional de otros actores para poder generar cambios reales en el sector y 
la industria. Debiendo agruparse para sumar fuerzas y lograr mayor apoyo entre 
todos. 
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Estableciendo que el Estado debe otorgarle mayor proteccionismo al sector, a la 
industria y a las empresas de diseño consolidadas. Otorgando incentivos o 
beneficios para preservar el sector, promover la industria textil y defender la 
producción y el trabajo local.  
 
Manifestando la completa necesidad de mayores controles tanto laborales como 
al comercio, ya que se detectan elevados costos, gran cantidad de cargas 
impositivas, escasos controles, una elevada informalidad y demasiadas 
exigencias; y muy poco apoyo por parte del Estado. Incluso con muy bajos 
aranceles a las importaciones, permitiendo la entrada a mercadería sin 
restricciones y subfacturación en importaciones; lo que afecta fuertemente tanto 
a la exportación como al mercado interno.  
 
Pudiendo determinar que con un mejor costo de Estado, las empresas junto con 
los diseñadores, podrían vender productos terminados con valor agregado que 
compitan local e internacionalmente.  
Detectando la necesidad de que el Estado continúe apoyando al sector mediante 
el trabajo de promoción de las exportaciones en conjunto con Uruguay XXI, e 
impulsando el posicionamiento de las distintas marcas a nivel internacional. Así 
como el apoyo del sector por parte de los distintos Ministerios y agentes 
estatales; ya que se detecta la necesidad de agilizar procesos y reducir 
requerimientos y burocracias.  
 
También manifestando la necesidad de un cambio de mentalidad laboral en la 
industria, no sólo a nivel de cómo se encuentra percibido socialmente el trabajo 
en una fábrica, sino que también a nivel de procesos productivos y métodos de 
trabajo. Detectando la necesidad de crear empleo para un sector que no 
necesita tanta formación, y generar capacitación de trabajadores en la industria; 
ya que la mano de obra calificada y especializada se encuentra desapareciendo. 
Y detectando la necesidad de mejorar la organización del trabajo en las 
empresas y generar ventajas competitivas con implementación de avances 
tecnológicos en la industria. Incorporando racionalización en los procesos 
productivos, mecanizando el trabajo manual de confección; para influir 
directamente en la productividad y competitividad de las empresas. Aspectos 
fundamentales, para que las marcas de diseño de autor puedan seguir 
apostando a la producción nacional, llevar a cabo producción en serie, reducir 
así sus costos, y poder ofrecer productos de calidad y diferenciación. Y así 
seguir creciendo y posicionarse como marca, sin verse obligadas a tercerizar sus 
procesos productivos a otros mercados. Preservando la generación de empleo 
calificado en la industria. 
 
Como síntesis general del proyecto, se determina que el mismo ha logrado el 
objetivo establecido inicialmente. Debido a que se ha alcanzado un análisis de 
los dasafíos de la moda local, detectando los retos del diseñador textil frente a la 
situación de competitividad del sector de tejido plano en la industria textil 
uruguaya. Pudiendo validar la hipótesis planteada y obteniendo evaluaciones 
globales; mediante el uso combinado de diferentes fuentes de información. 
Si bien al llevar a cabo dicho trabajo, se presentaron algunas limitantes 
particularmente al momento de obtener cierto tipo de información, debido a que 
no se logró obtener feedback por parte de los directivos de la Cámara de la 
vestimenta. Las mismas no han sido una barrera para el análisis y la obtención 
de conclusiones.  
 
Procurando que dicho proyecto sea un puntapié para futuras investigaciones y 
ampliaciones en relación al tema planteado.       
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_________________ 
 
Investigación de Campo 
 

Web:  
- www.menini-nicola.com       
- www.lapasionaria.com.uy  
- www.dvlgroup.com           
- www.sellinweb.com 
- www.margobaridon.com 
- www.rotundastore.com       
- www.savia.com.uy       
- www.elobservador.com.uy/positano-inauguro-local-punta-carretas-n916082 
- www.ambelir.com 
- www.spy.com.uy 
- www.everfit.com.uy 
- www.pelsa.net   
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Apéndice 1. Fragmento de Informe Aportes para una agenda de mejora. “La competitividad 
y el desarrollo de Uruguay”. 
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Apéndice 2. Informe La industria textil uruguaya: en manos de la “zafralidad” 
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Apéndice 3. Análisis Sectorial Vestimenta. Deloitte. Febrero, 2016. 
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Apéndice 4. Informe “La suba del dólar reduce las ventas en varios sectores. Los efectos de 
la suba del dólar”. Mathías Da Silva. CNCS. 

 

 

LA SUBA DEL DÓLAR REDUCE LAS VENTAS EN VARIOS 
SECTORES  
Mientras para algunos sectores el proceso ascendente de la divisa estadounidense mejora su 

competitividad, otros ven afectados directamente sus niveles de ventas. Es que el incremento en 

el costo de origen de los productos hace subir los precios y bajar el consumo de varios artículos. 
 

La suba del dólar reduce las ventas en varios 
sectores 
Los efectos de la suba del dólar.  

Entre los más afectados están los rubros electrodomésticos, viajes y autos. 

MATHÍAS DA SILVA 

 

El dólar inició hace varios meses un proceso ascendente que según la visión de los analistas 

continuará y llevará la cotización por encima de los $ 35 este año. Esto fue bien recibido por los 

sectores exportadores, que mejoran su competitividad en el exterior, pero afectó directamente a 

varias industrias locales que importan productos o toman precios desde el extranjero. 

 

Según datos de la Cámara Nacional de Comercio y Servicios (CNCS), en el cierre del año pasado la 

venta de electrodomésticos cayó 11,1% en los comercios del ramo y 14,8% en los supermercados, 

acompañada de una baja de 9,3% en los registros durante las fiestas. Además, hubo un descenso del 

12% en la venta de automóviles cero kilómetro en 2015, mismo nivel de reducción que alcanzaron las 

ferreterías mayoristas e industriales (que importan insumos y maquinaria para la construcción en 

dólares). Las agencias de viaje también fueron otro de los rubros afectados y que cerraron el año con 

caída. 

 

La economista y asesora de la CNCS, Ana Laura Fernández, expresó a El País que “los sectores de 

comercio y servicios en su mayoría están cayendo, pero claramente es peor en aquellos (con 

productos) de origen importado nominados en dólares, porque tuvieron un efecto en el precio 

importante y esta es una de las variables que más afecta la predisposición al consumo”. Para este 

tipo de bienes, el mayor valor del dólar hace que disminuya el poder de compra de los clientes 

uruguayos, detalló la economista. 

 

“Sin dudas el movimiento del dólar afecta y conspira contra la venta de electrodomésticos”, expresó a 

El País el director de Motociclo, Leonardo Rozenblum. Explicó que la empresa que lidera tuvo durante 

diciembre ?el mes de mejores ventas por las fiestas? registros apenas más bajos que el año anterior, 

mientras que “ahora en enero y febrero sí se notó” una caída (aunque tradicionalmente son los meses 

de peores ventas). 

 

Por su parte, el presidente de la Cámara de Importadores de Electrodomésticos, Peter Zador, 

reconoció el efecto en el sector por la cotización de la divisa estadounidense pero sostuvo que “en 

general la caída no fue tan importante”. Agregó que “la actividad se está manteniendo” porque existe 

un público activo que responde ante las ofertas y promociones que implementan los comercios. 

 

Zador también señaló que la suba del dólar, que incrementó el precio de origen de los 

electrodomésticos, sumado a las promociones que impulsan los comercios para no perder ventas, 

están haciendo caer la rentabilidad de las empresas. También Fernández se refirió a este punto e 

indicó que varios comerciantes “tratan de absorber el mayor precio del artículo por el aumento del 

dólar” mediante promociones, pero “en un escenario de menor nivel de actividad la posibilidad de 

hacer eso es cada vez menor porque afecta su rentabilidad”. 
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Apéndice 5. Consulta Informes Sector textil – vestimenta. Contacto vía mail con Isabel 
Stoppa, Secretaría de la Cámara Industrial de la Vestimenta.   
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Apéndice 6.  Fragmento de Nota: “El diseño uruguayo busca hacerse un nombre en el 
mundo”. Guillermo Losa. Noviembre 2016. El Observador Economía y Empresas.  
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Apéndice 7. Fragmento de Nota: “Diseñar la competitividad”. Diciembre 2016. Semanario 
Crónicas. 
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Apéndice 8. Fragmento de Informe “Caracterización del Sector Textil-Vestimenta y Análisis 

Prospectivo”. Adrián Rodríguez Miranda. Abril 2011. OPP, Dirección de Industria. 
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Apéndice 9. Fragmento de Nota: “Moda uruguaya con Techo por Crisis en Industria Textil”. 
El Observador . 
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Apéndice 10. Nota: “MoWeek creció 25% en facturación”. El Observador. Economía. Abril, 
2016. 
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Apéndice 11. Fragmento de Nota: “Itaú MoWeek: haciendo camino al andar”. Nota de 
Kristel Latecki para El Observador. Abril, 2015. 

 

 

 

 
 

http://www.elobservador.com.uy/perfil/105-kristellatecki
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Apéndice 12. Fragmento de Nota: “Trabajamos para que el consumidor quede feliz”. Elisa 
Tuyaré para El Observador. Economía. Noviembre, 2014. 
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Apéndice 13. Fragmento de Informe: “La ventaja competitiva de Inditex-Zara, 1963-2008. La 
dimensión économique de l’Espagnol”, Informe de Luis Alonso-Álvarez Universidad de A 
Coruña. 
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Apéndice 14.  Fragmento de Nomenclatura Común del Mercosur - Capítulo 62. 
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Apéndice 15. Informe de Competitividad Global 2015-2016, elaborado por el World 
Economic Forum. Cámara Nacional de Comercio y Servicios del Uruguay. 
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Apéndice 16. Informe de Competitividad Uruguay 2015-2016, elaborado por el World 
Economic Forum. CNCS. 
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Apéndice 17. Análisis Sectorial Hilanderías y Tejedurías. Deloitte. Noviembre, 2015. 
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Apéndice 18. Fragmento de Nota: “La mitad de la ropa que se vende en el Uruguay es de 
origen ilegal”. El País. Economía. 
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Apéndice 19. Fragmento de Nota: "Tengo que dar examen todos los días". El Observador. 
Economía. Diciembre, 2014. 
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Apéndice 20. Presentación: “Piratería y Contrabando: Cifras y efectos nocivos en el 
mercado local”. Dra. Virginia Cervieri.  
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Apéndice 21. ¿Qué impactos tiene el Comercio Informal en la sociedad? Análisis y Visión 
del Sector Empresarial. Departamento de Estudios Económicos. CNCS. 

 

 

  

  

Departamento de Estudios Económicos 

  
¿Qué impactos tiene el COMERCIO INFORMAL en 

la sociedad? 

Análisis y Visión del Sector Empresarial 
  

  

  

 

  

El pasado 3 de diciembre de 2015 se desarrolló en el Salón de Actos de la Cámara Nacional de 
Comercio y Servicios (CNCS) la conferencia “¿Qué impactos tiene el COMERCIO INFORMAL en la 
sociedad?”, con el objetivo de analizar información actualizada y relevante respecto a la magnitud 
del problema, así como establecer el lugar que ocupan en la actualidad el contrabando y la piratería 
en el desarrollo de las actividades empresariales.  
  
Se contó con las exposiciones de la Ec. Ana Laura Fernández, Asesora Económica de la CNCS, y de la 
Dra. Virginia Cervieri, Presidenta de la Cámara de Lucha contra la Piratería y el Contrabando del 
Uruguay, socia directora del estudio Cervieri Monsuarez & Asoc.  
  
La Ec. Fernández hizo referencia al informalismo no sólo desde el punto de vista de las actividades 
económicas en sí mismas, sino también asociado al mercado de trabajo. En este sentido destacó el 
dato de la Tasa de Informalismo del mercado laboral para el total del país al segundo trimestre del 
año, que asciende al 24,8%, mientras que para el sector privado llega al 30.4%, además de presentar 
datos por sector de actividad y departamento.  
  
También hizo referencia al fenómeno del informalismo como resultado de una conjunción de 
distintos componentes, es decir es un fenómeno multicausal. Y a partir de sus causas, es posible 
identificar recomendaciones de políticas para mejorar esta situación, buscando salir del círculo 
vicioso de la ilegalidad que existe en la actualidad donde se conjugan altos niveles de gasto público  
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que conllevan a una elevada presión fiscal, junto con controles inadecuados por parte de las 
autoridades competentes, para pasar a conformar un círculo virtuoso: con mejores controles de las 
actividades principalmente informales, una racionalización y control del gasto, haciendo de esta 
forma viable una reducción de la carga impositiva.  
  
Por su parte, la Dra. Cervieri destacó la importancia que tiene el papel de Uruguay en el combate al 
contrabando por tratarse de un país con una ubicación estratégica en la región, convirtiéndolo en un 
país de tránsito hacia el interior de América. Hizo hincapié en las distintas vías por las que se produce 
la entrada de productos de manera ilegal: tránsito, contrabando e importaciones. En el caso de las 
operaciones de tránsito se han incautado en lo que va del año casi 1.000.000 de productos falsos. En 
lo que refiere al contrabando las cifras de incautación son menores (500.000  productos falso en lo 
que va del año), teniendo el 60% de los productos incautados el mercado local como destino, 
mientras que el restante 40% cruzaría hacia Brasil. A su vez el rubro textil es el que sufre de forma 
más pronunciada el flagelo de la piratería, el 60% de la mercadería incautada corresponde a 
vestimenta.  
  
Finalmente, la Dra. Cervieri destacó el importante trabajo que se realiza para combatir el comercio 
informal en el país principalmente con las autoridades de la Aduana, lo que se refleja claramente en 
las cifras presentadas. Igualmente, destacó la importancia de continuar avanzando y trabajar de 
manera conjunta tanto en el combate como en la generación de conciencia. 
  
Luego de ambas presentaciones, se abrió una mesa de análisis en la que se contó con la presencia del 
Sr. Nelson Gagliardi, Presidente de la Asociación Grupo Centro – Cordón y Ciudad Vieja, el Sr. Miguel 
Mestre, Presidente del Centro Comercial e Industrial de Cerro Largo, y el Cr. Fernando Melissari, 
Presidente de la Asociación de Importadores Mayoristas de Almacén.  
  
El Sr. Gagliardi destacó la importancia del trabajo en forma conjunta con las autoridades y el sector 
privado, así como la importancia de los controles efectivos  por parte de las diferentes autoridades 
competentes para lograr combatir el problema de la venta informal, y la incidencia que tiene esta 
competencia desleal sobre los comerciantes formalmente establecidos. Si bien ahora el foco de 
atención está con Brasil, las proyecciones económicas establecen que los próximos meses la 
situación también será compleja con Argentina. En este sentido el comerciante uruguayo debe 
enfocarse en ser competitivo más allá de los precios, para atraer a los consumidores tanto locales 
como internacionales. 
  
Por su parte, el Sr. Mestre hizo hincapié en la realidad del departamento de Cerro Largo como reflejo 
de una situación que se da comúnmente en los departamentos fronterizos, donde la informalidad es 
parte de la vida cotidiana y fuente de trabajo para muchos. Con lo cual, en estos casos se hace 
necesario un trabajo más profundo, tanto en educación como en la concientización de las 
derivaciones negativas que tiene el desarrollo del contrabando, de la mano de medidas de política 
económica específicas que permitan adaptarse a los cambios de precios relativos que se dan con los 
países vecinos. 
  
Finalmente, el Cr. Melissari remarcó los datos presentados previamente por la Ec. Fernández, que 
dieron cuenta de los altos niveles de informalismo que hay en la capital (Tasa de Informalismo del 
45% en 2014), destacando la importancia de cooperar con quienes se mantienen al margen del 
mercado ilegal, ya que se avecinan tiempos difíciles para el país, y sin el trabajo conjunto de toda la 
sociedad será complejo para los empresarios competir con quienes optan día a día  por mantenerse 
fuera del mercado formal. 
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Apéndice 22. Fragmento de Informe: “Una mirada al fenómeno de la informalidad en 
Uruguay. Ámbito por la Inclusión y la Formalización del Trabajo”. MEF.  
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Apéndice 23. Nota: “Moda profesional que da trabajo”. Mónica Zanocchi para Blogcouture. 
Julio, 2007. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



153 

 

Apéndice 24. Nota: “Vestidos para ganar”. Nota Mariangela Giaimo para Blogcouture. 
Febrero, 2010.  
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Apéndice 25. Nota: "Año a año es más difícil confeccionar en Uruguay". Nota a Jackie 
Devoto por Mayte de León para Diario El País Digital. Economía. Enero, 2015. 
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Apéndice 26. Fragmento de Nota: “Los uruguayos muestran nuevas tendencias de 
consumo”. Nota El País. Economía. Marzo, 2015.  
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Apéndice 27. Nota: “Radiografía del Consumidor Uruguayo”. Consultora Nielsen. 
Montevideo, noviembre 2015. 
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Apéndice 28. Informe: “Confianza del Consumidor”. Cátedra SURA de Confianza 
Económica, del Departamento de Economía de la UCU, Sura Asset Management y Equipos 
Consultores. Marzo 2016.   

 

  

http://www.sura.com.uy/icc
http://www.sura.com.uy/icc
http://ucu.edu.uy/economia
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Apéndice 29.  

 
De izquierda a derecha: Agustín Menini y Carlo Nicola. Revista USE Brasil. 

 

 
¿Qué rol considera la Cámara de Diseño 
que tienen los diseñadores frente a dicha 
pérdida de competitividad de la Industria 
Textil uruguaya?  
 
Existen diferentes visiones del asunto, desde 
la perspectiva de la Cámara de Diseño, el rol 
es 100% protagónico. Que es algo que quizá 
terminamos de asumir en estos últimos diez o 
quince años, a diferencia del rol que 
tendíamos a asumir en otra época. Creo que 
hoy, con el repunte de las marcas que tienen a 
los diseñadores como sus directores y 
emprendimientos que se han transformado en 
empresas consolidadas. Con esto, yo creo que 
se confirma la realidad de que los diseñadores 
podemos tener empresas, injerencia y generar 
consecuencias positivas en la industria sea 
cual sea. Por lo que esta situación a la cual ha 
llegado la industria textil en general, es una 
situación revertible desde ciertos puntos de 
vista y bajo determinados parámetros, con un 
rol protagónico de los diseñadores. Quiero 
creer que podríamos eventualmente hacerlo. 
Digo rol y no responsabilidad, porque no creo 
que sea algo que puedan hacer los 
diseñadores solos. Se deben dar una serie de 
situaciones que den una estabilidad mayor en 
algunos aspectos, pero creo que hoy en día el 
diseñador tiene un rol mucho más importante y 
protagónico de lo que pudo haber tenido hace 
algunos años.               
 
¿Hacia dónde apuntan las proyecciones de 
la Cámara de Diseño en la línea del diseño 
textil y de los diseñadores para los 
próximos años? 
 
La Cámara tiene un rol muy claro, que está 
dividida en tres grandes rubros, el rol principal  

 
es la formación profesional de sus asociados, 
tratar de hacer que los socios sean mejores  
 
profesionales. Luego se encuentra la 
generación de oportunidades de negocio, la 
Cámara también tiene como objetivo 
instrumentar acciones para que los 
diseñadores tengan posibilidad profesional de 
insertarse laboralmente. Y el tercero es la 
internacionalización, para lo cual la Cámara 
lleva adelante acciones puntuales. Pero la 
generación de oportunidades puede estar 
vinculada tanto al mercado interno como al 
externo también.  
Lo importante primero es que los diseñadores 
estén capacitados para dar una respuesta 
profesional, apropiada de acuerdo a cada 
situación y en tiempo y forma. Lo otro es 
generar las oportunidades, donde es un 
trabajo más de lobby, las oportunidades no 
solo dependen de las empresas privadas, sino 
que muchos trabajos dependen de las 
instituciones públicas. Si hay una licitación o 
un llamado a precios, sería muy interesante 
que las empresas que tienen mayor 
incorporación de diseño, tengan mejores 
posibilidades. Ese lobby para generar 
oportunidades es un trabajo que la Cámara 
hace, lo cual implica estar en contacto con el 
gobierno, las autoridades del Estado, que es 
un rol que cumple la Cámara y es un gran 
diferencial.  
Y luego las acciones de internacionalización 
están vinculadas a la realidad del país, ya que 
es un país chico y el mercado interno no da, 
entonces muchas marcas piensan en salir. Y 
las oportunidades fuera de Uruguay son 
muchas, por lo que se está trabajando también 
en ese sentido.                
 

“Creo que somos más 
competitivos de los que a veces 
creemos que somos” 
 
Agustín Menini, Diseñador Industrial, co-director 
del Estudio Menini-Nicola y actual presidente de la 
Cámara de Diseño de Uruguay. 
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¿Cómo ves los costos de materia prima y 
mano de obra en Uruguay respecto a la 
región? ¿Pueden haber sido factores 
influyentes en la pérdida de competitividad 
del sector? 
 
Depende del tipo. Creo que Uruguay tiene que 
hacer foco en oficios, o productos materiales 
que sean particulares. Por ejemplo si la lana 
no está bien trabajada desde el inicio de la 
cadena de producción, no importa el diseño 
que tenga, va a ser muy difícil de vender; 
entonces va a ser poco competitiva. Sin 
embargo, si el producto es trabajado y 
presentado de forma correcta y en el lugar 
correcto a nivel mercado; es muy probable que 
sea competitivo. Creo que somos más 
competitivos de los que a veces creemos que 
somos. Porque somos un poco desprolijos en 
la forma de trabajo, no a nivel de diseño sino a 
nivel de empresa en general. Creo que el caso 
más claro fueron los cítricos a Estados Unidos, 
que se hicieron un montón de gestiones y 
después los rebotaron en la Aduana. Como 
puede ser que los productos lleguen hasta ahí, 
sin saber cuáles son los requisitos del 
mercado al que quieren vender. Por lo que 
desde la perspectiva de la Cámara, nuestra 
intención es profesionalizar en ese sentido. 
Teniendo en cuenta que el diseñador hoy, 
tiene un poder que no tenía antes; el poder de 
cubrir todos los aspectos, por ejemplo tener 
una empresa, diseñar, fabricar o tal vez 
fabricar afuera. Entonces el diseñador 
empieza a tener un montón de poderes, de 
tomar decisiones que tienen que ver con la 
estrategia. Creo que la elección de materias 
primas y el desarrollo de productos comienzan 
a ser un tema mucho más fino. ¿Qué lanas?, 
¿De qué forma?, ¿En qué producto? ¿Para 
qué región en particular?, creo que ahí somos 
competitivos. Y como profesionales de diseño 
que tenemos empresas a cargo muchas 
veces, obliga hilar más fino en esas cosas. 
Hay materia prima en Uruguay, pero relativa a 
la región es cara, la mano de obra también es 
cara y creo que eso nos obliga a elegir los 
nichos de mercado con más profundidad. Son 
muy pocos los casos que conozco que haya 
pasado que, las cosas se hicieron bien y se 
trabajó para el mercado correcto en tiempo y 
forma, y haya quedado caro en comparación 
con la competencia. Generalmente los motivos 
por los cuales quedamos fuera del mercado, 
son motivos extra profesionales: “llegue tarde”, 
“no sabía que necesitaba un broker”, “contacté 
al agente pero era inapropiado”, “abaraté en la 
lana y el mercado no la aceptó”, “la 
manufactura no era la mejor”, “no llegué con 
las cantidades”. Creo que los diseñadores 
tenemos que estar más preparados para 
entender donde somos competitivos.          
 

¿Cómo ves la posibilidad de crear 
asociaciones entre empresas y 
diseñadores o entre empresas mismo?   
 
Creo que es el futuro. Porque determinadas 
estructuras que fueron hegemónicas durante 
mucho tiempo, no están dando bueno frutos, 
entonces hay que cambiarlas. Yo estudié, me 
formaron para insertarme como empleado de 
una empresa y eso ha cambiado mucho; hoy 
en día si no estás vinculado al 
emprendedurismo, no existís, por más que 
mañana termines siendo empleado. Hay una 
componente emprendedora que hasta siendo 
empleado está siendo exigido el tener 
proactividad. Yo lo veo con buenos ojos, la 
Cámara está trabajando para que ese tipo de 
asociaciones se desarrollen más y también se 
desarrollen otro tipo de asociaciones como 
cooperativas de diseño que no se han visto 
casos (el sistema cooperativista está muy mal 
visto acá en Uruguay, ya que está asociado a 
determinado tipo de cosas), y tal vez hay que 
probar por ese lado. Hay muchas opciones y 
creo que estamos en “el momento” de probar 
que podemos hacer.  
Respecto a asociaciones entre empresas y 
diseñadores no conozco casos específicos, 
pero en generalidad las asociaciones 
funcionan dependiendo de los actores que son 
parte de la asociación. Creo que el gran 
cambio, es el rol estratégico del diseñador en 
este tipo de empresas; ya sea pequeñas 
empresas asociadas a un fabricante o casos 
de diseñadores que solicitan al fabricante una 
gran cantidad de pedidos que termina siendo 
como un cliente específico, o fabricantes que 
tienen necesidad de diseño para diferenciarse 
lo que sería como una asociación parcial o 
temporal. Ese tipo de salidas son muy 
interesantes y creo que los diseñadores hoy 
tenemos herramientas para atacar la 
problemática desde otra perspectiva; no solo 
es desarrollo de producto y ver que sale. Creo 
que hay una visión mucho más empresarial 
que es muy saludable.       
  
¿Cómo ves el rol y la participación de los 
diseñadores textiles en la Cámara de 
Diseño de Uruguay? 
 
La cantidad de diseñadores textiles que se han 
asociado estos últimos años es cada vez 
mayor, al punto que en este momento casi el 
40% de los socios de la Cámara son textiles. 
También sé que en el área hay trabajo, las 
tradings hacen que mucha gente esté 
trabajando ahí. Lo que hace que no sea un 
área dentro de la Cámara de Diseño que esté 
trabajando activamente, o al menos no con la 
actividad que nosotros deseamos. Sin 
embargo, en el último año con la directiva 
nueva, intentamos desarrollar más el área, y 
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hemos tenido reuniones de textil que no se 
habían dado en los años anteriores. Y se han 
manifestado algunas inquietudes interesantes, 
las cuales la Cámara va a trabajar. Creo que 
está pasando que los diseñadores textiles 
también están moviéndose o entendiéndose 
como parte de un grupo. Creo que durante 
mucho tiempo fueron arranques individuales, 
propios de la situación de Uruguay. Pero creo 
que la asociatividad es la que permite mayores 
resultados. Desde el punto de vista de diseño, 
hemos aumentado muchísimo la masa de 
socios y espero que en un futuro cercano, eso 
derive a mayor participación de los 
diseñadores textiles en temas que son 
relevantes para ellos como: exportaciones, 
misiones conjuntas, exploración de mercados, 
participación en ferias en el exterior, desfiles 
en Uruguay. Creo que de a poco vamos a 
tener una visión más asociativa, que es parte 
del crecimiento y la madurez del sector. Pero 
todavía queda mucho por hacer.         
 
¿Cuáles consideras que pueden ser los 
desafíos de los diseñadores textiles frente 
a la pérdida de competitividad de la 
Industria? 
 
Entender la asociatividad como algo positivo 
para todos. Mucha gente tiene una visión de la 
asociatividad como reuniones interminables, 
cosas muy lentas, yo doy información pero 
nadie me dice nada, hay muchos celos 
profesionales de compartir información, y creo 
que esa madurez con el tiempo naturalmente 
se va a manifestar (en algunos casos hasta 
por un tema generacional). Y también va a 
pasar que la competitividad nacional va a 
obligar a que la gente tenga que buscar otros 
lugares, porque han surgido muchísimas 
marcas y sectores que antes tenían una sola 
marca ahora tenés diez marcas. Ese tipo de 
mercado más dinámico, va a obligar a que la 
gente se asocie para buscar otros mercados u 
objetivos más a largo plazo o nuevas 
oportunidades que el mercado ahora está 
mucho más mezquino. Entonces a lo que 
apuntamos en la directiva es a generar 
mayores oportunidades y tratar de asociar a la 
gente, la mayor cantidad de gente y  
diversidad de ideas posibles. Y tener una 
Cámara que sea representativa y funcional a 
la mayoría. 
Desde la Cámara tenemos la intención de dar 
una visión más optimista o al menos, menos 
pesimista.  
 
¿Cómo ves el nivel de formación de los 
diseñadores en las distintas instituciones 
universitarias? ¿Consideras que existen 
necesidades? 

 
Cada universidad tiene un perfil distinto, creo 
que eso está bueno porque la gente tiene más 
opciones. Si quiero tener un perfil más 
empresarial, tal vez voy a la ORT; si quiero 
tener un perfil más creativo- productivo, tal vez 
voy al Centro de Diseño; si quiero tener una 
formación más en producción audiovisual tanto 
Pablo como Peter, capaz que te forman mejor 
en ese sentido; si quiero tener una formación 
más técnica, capaz que voy a Strasser. Creo 
que hay opciones y eso es interesante. No veo 
grandes problemas a nivel formativo, veo más 
problemas a nivel personal o motivacional en 
los estudiantes. Eso es algo que se ha dado y 
siento que tal vez faltan referentes locales, que 
creo que ayudan, levantan la vara. Ponen un 
poquito más arriba la exigencia y eso ayuda a 
que el estudiantado se motive y busque los 
casos de éxito. Creo que eso ayuda, en otras 
áreas ha ayudado; pero como opinión 
personal, creo que todavía los actores que han 
tenido éxito no terminan de asumir esa 
responsabilidad. En un momento quizá te toca 
ser referente y tenés que tener otro rol, 
empezar a trabajar de otra forma. Y eso creo 
que en textil no termina de pasar. Quizá tal vez 
un poco más de vedetismo faltaría, animarse 
más a jugársela, ser más estrella, porque creo 
que eso también ayuda en el ámbito; siempre 
obviamente basado en un nivel de 
profesionalismo impecable. Pero creo que hay 
que asumir un rol más protagonista. 
Y desde mi visión personal, la formación 
empresarial en las escuelas de diseño, 
muchas veces peca de miope, porque se 
forma empresarialmente a diseñadores desde 
la perspectiva del diseño, y creo que ahí está 
el error. Creo que la formación empresarial de 
los diseñadores debería provenir de un área 
empresarial.  
 
¿Consideras viable la exportación de 
servicios de diseño textil?  
 
Lo veo viable, pero no conozco muchos casos. 
No creo que sea tan simple. El mercado textil 
a nivel mundial está muy desarrollado y no hay 
muchas oportunidades; entonces la 
exportación generalmente está asociada a 
producto (o fabrico acá y exporto o fabrico 
afuera y vendo afuera). Pero la exportación de 
servicios puro no lo veo como algo malo, sino 
que, creo que es algo que hay que explorar 
más, tomándolo con el profesionalismo que 
corresponde. Creo que es posible, pero habría 
que analizarlo más. No conozco casos, pero 
sé que es un ámbito que no funciona como el 
diseño de muebles; no se puede comparar.      
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Apéndice 30.  

 
De izquierda a derecha: Rossana Demarco y su hija Paulina Gross. El Observador. 

 

 
Como desafío que yo veo en los diseñadores 
textiles, como temas claves es la búsqueda de 
avíos y de telas, que después no estén en 
todas las propuestas. La clave para poder 
diferenciarse ha sido jugársela en la búsqueda 
de estampados propios a través de serigrafía o 
la sublimación. Por suerte en Montevideo hay 
varios talleres que lo hacen, entonces eso 
ayuda bastante. Y en la búsqueda de avíos lo 
que han terminado haciendo es resolver con 
moldería diferente, distintas formas de 
cerrado, evitando el uso de avíos. Porque a 
veces pasa que en todos lados es lo mismo o 
no son de buena calidad, no son de buen 
diseño. Eso es algo que llama mucho la 
atención. Propuestas con poca cantidad de 
prendas, colecciones acotadas, esa es otra 
forma también. Pero tan acotadas que de 
repente viene alguien del exterior a comprarles 
y una gran compra de repente son 50 prendas. 
No es por 1000 ni por 100. En realidad es 
bastante acotado.               

¿Cómo ves los costos de materia prima y 
mano de obra local respecto a la región? 
¿Pueden haber sido factores influyentes en 
la pérdida de competitividad del sector? 

Honestamente eso por ejemplo es carísimo. 
Son caras las telas, es alto todo lo que es 
poder hacer una muestra, ya la modelista te va 
a cobrar la muestra; si queres hacer escalado 
en los moldes también, todo es alto porque 
después lo tenes que agregar en el precio. 
Tenes que estar pensando que la persona que 
hace el molde o la que hace el escalado te va 
a cobrar 1500 pesos, cuando estamos 
hablando de un solo modelo. Y después esta 
la muestra que puede salir 500 pesos, 
después la tela y después ya empezás la 

producción y tenes que decir cuántos hago, si 
hago 10 me van a salir carísimas, si hago 50 
tengo que conseguir un taller que las haga 
(que no todos hacen cantidades menores a 
cincuenta). Entonces todo eso también va 
encareciendo.  

Yo que tengo local, realmente cuando tengo 
que vender una prenda que sé todo lo que 
está atrás, y de repente un cliente viene y 
compara con otras propuestas que son 
producciones en cantidad y en lugares donde 
las telas se fabrican ahí; en Uruguay ya no 
quedan casi fábricas de telas. Había alguna de 
tapicería, pero tampoco los diseños son como 
muy lindos honestamente. Y eso también nos 
quita posibilidades de venta en el exterior. 
Entonces por eso el diseño de autor, al estilo 
de Ana Livni, de Margo Baridon quienes hacen 
el estampado de las telas, entonces eso les da 
cierta diferenciación con respecto al resto. O 
propuestas como Savia, que lo que tienen es 
una tela que es lino de buena calidad, pero la 
tienen en colores planos, no hay una tela 
estampada. Es muy difícil, o sea más allá que 
de repente la propuesta es minimalista, pero 
también por otro lado es una adaptación de la 
propuesta a las posibilidades locales. 
Entonces tienen en sus prendas cortes 
especiales que te cubren sin necesidad de 
mucho avío. Y de repente con un broche 
oculto y como tenes planos grandes de tela te 
cubre bastante sin necesidad de estar 
completamente cerrada. El caso de mi hija 
Paulina también, colores plenos, básicos. Pero 
también dependes de un taller, por ejemplo el 
viernes le entregaron toda una producción de 
vestidos largos que para ella iba a ser el hit del 
verano, y el taller hizo cualquier cosa. Y no 
podes ni siquiera regalarlas!. Y entonces te 

“La gente tiene que matar el ego, 
que es un problema y después con 
eso se puede trabajar” 
 
Rossana Demarco, Diseñadora de Interiores, Licenciada 
en Arte, Fundadora y co-directora de La Pasionaria 
universo creativo. Integrante del grupo gestor del 
Conglomerado de Diseño de Uruguay. 
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preguntas: ¿a quién tercerizó esto el taller?, 
¿estaba tapado de trabajo?, ¿se lo dio a otra 
persona?. Y eso es un costo altísimo! 

¿Cómo ves el producir en otros mercados y 
vender al mercado local? 

Es una salida viable, por ejemplo Rotunda sé 
que lo está haciendo, ellos están haciendo 
producciones en el exterior y sé de marcas 
que también están haciendo producciones en 
México. También la marca de lanas Malabrigo, 
ellos venden madejas de lana merino, a veces 
mezcladas con seda, con alpaca; el diferencial 
de ellos es trabajar lana merino 100% 
uruguaya, mezclada con hilados también 
naturales y haciendo todo un proceso de 
teñido y de mezclas de hilados que están 
buenos. Entonces ellos una parte del hilado lo 
están haciendo en Perú ahora, cuando antes 
lo hacían totalmente acá. Entonces 
evidentemente tenes que buscar alternativas, 
ellos exportan todo, entonces pueden hacer. 
Marcas como Rotunda, ha tenido que abrir un 
montón de locales, porque de hecho la 
estrategia de ellos es vender cantidad, 
entonces por eso producen en cantidad en una 
industria extranjera y después tienen que abrir 
locales de venta para vender toda esa 
producción.            
 
¿Cómo ves la posibilidad de que las 
marcas de diseño de autor local 
establezcan alianzas para lograr economías 
de escala u otras ventajas?        
 
Me parece genial!, acuerdos comerciales para 
producir entre varios me parece bárbaro 
comprar materia prima del exterior. Eso me 
parece bárbaro. La verdad que no sé a ciencia 
cierta si hay varios que lo están haciendo o no, 
sé que hay intereses de algunos diseñadores 
en hacerlo, pero no sé si lo están concretando. 
Pero me parece excelente. Igual hay bastante 
intercambio entre los diseñadores, intercambio 
de talleres de confección, de talleres que 
cortan, hay bastante intercambio. Sé que lo 
que quieren hacer y que no sé si lo han 
concertado es el tema de la compra de 
materiales y avíos en el exterior. Eso no lo sé, 
pero me parece que es muy interesante, si lo 
pueden concretar sería fabuloso. A veces 
todavía un poco lo que hay en la cooperación, 
son dificultades, por el tema de la firma de 
cada diseñador, eso tiene que pasar un tiempo 
para se elimine esta barrera. Pero me parece 
que ese es un camino viable. 
 
¿Cómo ves la posibilidad de crear 
asociaciones entre empresas y 
diseñadores como agentes de innovación 
para impulsar la producción nacional, 
ofreciendo productos de valor agregado 

que compitan tanto local como 
internacionalmente? 
            
Más que nada en eso, lo importante es 
entender que uno se necesita al otro. Los 
problemas surgen cuando una de las partes 
cree que le está salvando la vida al otro, 
entonces ahí la balanza queda desequilibrada 
y realmente las cosas no terminan en buenos 
términos. En la medida en que cada uno sabe 
lo que aporta, en conocimiento, en 
experiencia, en tiempo, en recursos; me 
parece que está bueno. Pero ahí la gente tiene 
que matar el ego, que es un problema y 
después con eso se puede trabajar. Ya sea 
con un taller, una industria o una marca que ya 
exista acá en Uruguay. Me parece que 
también es viable que un diseñador pueda 
trabajar para una marca más allá de su marca 
propia, haciendo una venta de servicios. A 
veces los diseñadores no pueden estar en 
todas las etapas del proceso, de repente en 
algún caso puede aportar en tres etapas, lo 
que es el diseño, la producción, pero capaz 
que después la venta la hace Lolita, por 
decirte algo. Una marca que existe o Lemon, y 
ahí también está el diseñador trabajando y me 
parece que esa puede ser otra alianza que 
esta buena. Que en la parte de mobiliario sé 
que se ha conseguido y me parece que ha 
sido una muy buena experiencia, que se 
podría aplicar en el área de la moda. Porque a 
veces es difícil trabajar y no sentirse frustrado 
cuando en el día a día tenes que ir encarando 
y pagando todas las cuentas, y encarando 
toda una producción; y la soledad es dura. 
Entonces a veces podes resolver algunos 
temas más prácticos trabajando para otra 
marca que ya esté más afianzada en el 
mercado (una marca de ese tipo como Lemon, 
Uniform).               
 
¿Cómo ves la situación de los mercados de 
la región para la expansión de las marcas 
de diseño de autor local a la que apunta la 
Cámara de Diseño de Uruguay? 
 
Por ejemplo la última ronda de negocios que 
se hizo con la Cámara de Diseño y Uruguay 
XXI, por ejemplo la propuesta de Matilde 
Pacheco con las carteras de cuero, sé que 
vendió prácticamente todo lo que tenía, eran 
alrededor de 20 carteras, son producciones 
chicas, pero para ella fue un éxito. También sé 
que estuvo Savia, Rotunda, estuvo también 
Señorita Peel, Majo Rey; y creo que fue 
beneficioso para todos. No tengo cifras, pero 
sé que fue exitoso. Hubieron ventas para 
Paraguay, también vino gente de Chile, de 
México, de Estados Unidos tanto de Nueva 
York como una chica que era de cerca de 
Seattle que era más tipo blogger, que eso 
también es importante las comunicaciones.    
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¿Cómo ves el nivel de comunicación y 
publicidad de  las marcas de diseño de 
autor local? 
 
A veces me parece que desarrollan mucho el 
aspecto comercial y poco lo que es 
conceptual. Me da la impresión que en la 
comunicación en las redes manejas más 
temas como descuentos, nuevas prendas; esa 
comunicación directa más comercial y no tanto 
lo que está detrás como concepto, como 
inspiración de las distintas líneas que tienen. 
Hay como algo ahí, pero después la premura 
por vender es tan fuerte que termina primando 
eso frente a lo otro. Y me parece que hay 
propuestas super interesantes como para 
desarrollar más eso.  
 
¿Cuáles consideras que pueden ser los 
desafíos de los diseñadores textiles frente 
a la pérdida de competitividad de la 
Industria local?   
 
Yo creo que poder utilizar algunos de los 
mecanismos de la Cámara de Diseño esta 
bueno, que es eso de competir y cooperar 
entre todos, es una manera lo que tú decías 
de compartir información en cuanto a talleres o 
hacer producciones compartidas o algo así, 
me parece que es viable. Pero el desafío más 
que nada es ver otras oportunidades también. 
No sólo el tema de diseño de autor; sé que en 
algunas escuelas de diseño la formación se 
perfila para ese lado, pero en realidad un 
diseñador también puede estar dando 
soluciones en uniformes, en hospitales o en 
empresas que lo necesitan. Por ejemplo la 
maderera más importante me había 
preguntado a mi ¿Dónde puedo encontrar 
alguien que diseñe y fabrique los uniformes 
para toda las partes de la industria?, y no 
encontré dentro del ámbito de los diseñadores, 
encontré gente que hace uniformes pero que 
no son diseñadores. Por eso para mí el 
desafío es ese, buscar otras maneras de 
ofrecer el servicio saliendo de la moda. Se 
pueden buscar otras oportunidades de diseño; 
y después eso de ofrecer servicios de diseño.  
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Apéndice 31.  

 
De izquierda a derecha: Diego Fraga y Sur 3D. Davincilabs. 

 

¿Cómo ves los costos de materia prima y 
mano de obra en Uruguay respecto a la 
región? ¿Pueden haber sido factores 
influyentes en la pérdida de competitividad 
del sector? 
 
Ahí depende mucho de cuál de las disciplinas 
estamos hablando, y en concreto que tipología 
de productos estemos hablando. Lo más 
complejo obviamente es cuando tenes que 
trabajar con materias primas importadas o con 
insumos, todo lo que es avíos y demás; es un 
problema. No solo por el impacto que ha 
tenido desde el punto de vista de incremento 
de costos, sino también las dificultades para 
importar en las bajas cantidades que se 
requieren. Una de las cosas que siempre 
hablamos con los emprendimientos que he 
tutoriado de tema textil, es que deberían 
trabajar más en la posibilidad de vinculación 
para generar holding de compras, que le 
permitan acceder a costos y a materiales que 
hoy no tienen. Son muy pocas las cosas que 
se han hecho, últimamente algo con el 
algodón orgánico, que se han vinculado 
algunas empresas; pero en general apuntan 
más a la identidad de marca o el querer ser yo 
y diferenciarme de los demás, que tener una 
mirada más colectiva sobre esos aspectos. Y 
realmente con los volúmenes que se manejan 
es muy difícil la competitividad desde el punto 
de vista de costos y acceso de materiales si no 
se unen y se vinculan. Lo que ha ocurrido 
recientemente con el sector mueble, es 
claramente un ejemplo de los resultados que 
da la vinculación. Antes de ayer estábamos 
reunidos con la directiva de la Cámara y 
hablábamos de eso, durante siete u ocho años 
hemos remado para que dejen de lado un 
poco el ego y el yoismo de las marcas y se 

vinculen para generar cosas en conjunto. 
Porque hoy vemos los logros de mobiliario, 
pero si hacemos un poco de historia hace siete 
u ocho años cuando Menini-Nicola quiso 
exportar a San Pablo, le fue mal; y el proyecto 
que desde la Cámara y el programa PACC se 
apoyó, fue un fracaso. En realidad lo que se 
rescató fue el aprendizaje de que no pueden 
ser iniciativas individuales, hay que trabajar en 
colectivo, y hoy están cosechando los frutos 
del proyecto que hace dos años impulsamos. 
No me acuerdo si habían sido diez o doce 
estudios en conjunto que fueron al polo 
mueblero Bento Gonçalves, a entrevistarse 
con más de 250 empresas. Y hoy hay tres o 
cuatro estudios que están viviendo de las 
licencias de estas empresas; pero es un 
esfuerzo colectivo que ha permitido lograr lo 
que han logrado. Y creo que en el sector textil, 
falta bastante de eso. Bastante más de sumar 
entre todos.    
   
¿Cómo ves la posibilidad de crear 
asociaciones entre empresas y entre 
diseñadores mismo?   
 
Entre diseñadores, la forma de romper las 
barreras es con un colectivo fuerte. 
Como ejemplo, el año pasado organizamos 
con Uruguay XXI la MoWeek, y nos dijo 
porque no traemos compradores para que 
vean la calidad de la producción nacional, la 
oferta de diseño y todo; y el colectivo textil no 
se pudo poner de acuerdo en tres o cuatro 
nombres para traer. Entonces tenes a la 
Cámara generando cosas, organizaciones 
como Uruguay XII dispuestas a financiar la 
traída de esos extranjeros, y lo que tenían que 
hacer los textiles era ponerse de acuerdo. No 
es un desafío tan inalcanzable; lo que pasa es 

“Las empresas pueden competir 
a nivel internacional si integran 
diseño” 
Diego Fraga, Diseñador Industrial, ex-secretario de 
la Cámara de Diseño de Uruguay, y actual socio 
fundador de dvlgroup, co-fundador de Sellinweb y 
mentor de daVinciLAT, Emprendedorc e 
Ideingenio. 
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que a veces priman los interese personales, o 
por ejemplo decir yo quiero que venga un 
comprador para el tipo de producto que yo 
vendo, y en realidad ¿Sos competitivo?, ¿El 
producto que vendes es competitivo? ¿Podes 
traer un comprador internacional y vas a llegar 
con costos, con volumen, con márgenes, a los 
objetivos que ellos necesitan?. Y la mayoría de 
las veces o no conocen los costos o no 
conocen los precios, y así es bastante difícil 
poder lograr hacer negocios. Porque se tiende 
a cargar las limitantes en los de afuera y la 
mayoría de las veces están adentro.  
Es bueno preguntarle a los diseñadores 
¿Cuáles son los tres productos más relevantes 
que tenes? ¿Quiénes son tus tres 
competidores más importantes? ¿Cuáles son 
sus precios de mercado?, y en general no lo 
saben!. Y si hilas un poco más fino y les 
preguntas ¿Cuáles son los costos de esos 
productos y los costos de funcionamiento de 
su empresa?, tampoco lo saben. Y si no podes 
hacer tus costos, estas en un problema!. La 
limitante no está en la accesibilidad de 
materias primas, ni el desfasaje o los 
incrementos de costos, sino en cómo planteas 
vos tu modelo de negocio. Y ahí es donde el 
intercambio con otros, te ayuda a mejorar.  
 
La Cámara de diseño tiene empresas que son 
socias, que desarrollan las distintas 
alternativas de diseño y convoca mesas de 
trabajo por cada una de las temáticas: diseño 
textil, diseño de muebles, diseño industrial, 
diseño gráfico; y no van los diseñadores. O 
sea los que van son los de mobiliario, porque 
ya tiene desarrollada una dinámica, y ya han 
visto los frutos. Y eso es lo que se hablaba el 
otro día en la reunión, apostar antes de ver los 
frutos!, vamos a trabajar para generar cosas 
en conjunto!. Me parece super interesante el 
intercambio cruzado y transversal, porque 
obviamente hay un montón de aprendizajes de 
idas a ferias, presentaciones a concursos, de 
importación, de exportación, de venta de 
licencias, etc. Que ya están desarrolladas en 
otro sector, entonces intercambiar entre los 
que ya tienen un poco de experiencia en eso y 
los que no, siempre enriquece.                    
 
¿Cómo ves la posibilidad de crear 
asociaciones entre empresas y 
diseñadores?   
 
Si, pasa que ahí depende mucho del rubro que 
estés hablando. Si hablas de mobiliario y 
hablamos de empresarios, estamos hablando 
de importadores; entonces no hay mucho que 
intercambiar. En vestimenta o hablas de 
importadores (las marcas de shopping) o 
hablas de los talleres. Y ahí es donde sí hay 
mucho para intercambiar. Porque desde el 
punto de vista de las diseñadoras de moda 

hay un tema de que, “no porque los talleres no 
me cumplen”, y del lado de los talleres “no 
porque las diseñadoras, las diseñadoras…”. 
Por lo que sería recomendable que se 
sentaran a articular y que los talleres no 
empezaran a diseñar y a vender o lo que a 
veces también pasa a fabricar los diseños de 
las diseñadoras que llevan y venderlos por su 
cuenta. O sea, que se entendieran los distintos 
eslabones de la cadena. Que pasa lo mismo 
cuando hablas con la gente de textil cuando le 
preguntas por los canales multimarca, que 
dicen “no porque se quedan con el margen”, y 
los talleres dicen lo mismo “no porque las 
diseñadoras se quedan con el margen”; y así 
cada uno se queja del otro eslabón y así es 
difícil.  
En lo que es industrial, depende mucho de qué 
tipo de producto estés hablando, nosotros acá 
en la empresa trabajamos mucho con 
dispositivos de tecnología médica, y hablamos 
continuamente con los fabricantes y los 
industriales de ese rubro. Porque los proyectos 
se prestan para eso. Nosotros vendemos 
proyectos de diseño, servicios de innovación, 
no vendemos los productos.  
El diálogo que tiene Menini-Nicola, los 
Estudios Claro, Diario, con los fabricantes en 
Brasil es muy distinto al que puede tener con 
los fabricantes a los que les venden las 
licencias. Es distinto al que pueden tener con 
los importadores de Uruguay, que están 
compitiendo con ellos. 
 
¿Cómo ves la situación de los mercados de 
la región para la expansión de las marcas 
de diseño de autor local? 
                 
Ahí hay un tema de encontrar el nicho. Porque 
si estás hablando de textil, es un tema de 
volumen; vas a fabricar acá o vas a hacer 
diseño y vas a facturar royalties como lo que 
están haciendo los de mobiliario. Porque esa 
es una estructura posible. Hace ocho años 
cuando comenzó todo lo de mobiliario, la idea 
era vender muebles; hasta que hace cinco 
años dijeron no!, muebles es imposible!. Lo 
que hay que salir a vender es el diseño. Y se 
trabajó para eso.  
En textil, tenes que ver, si vas a exportar vas a 
tener un tema de competitividad. Si trabajas 
con lana o con cuero o materias primas 
nacionales es una cosa. Si te metes en trajes 
de baño o ropa interior, estas muerto!. Porque 
entre los avíos y las telas, ya estás afuera del 
mercado; porque es todo importado y tenes 
que exportarlo luego.    
 
¿Qué rol considera la Cámara de Diseño 
que tienen los diseñadores frente a esta 
pérdida de competitividad de la Industria 
Textil uruguaya? 
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Hoy en día ya no formo parte de la directiva de 
la Cámara, pero este tema en realidad es 
transversal porque es parte de la misión de la 
Cámara. Nosotros consideramos que los 
diseñadores son un factor de competitividad. 
Las empresas pueden competir a nivel 
internacional si integran diseño, cosa que es 
algo que nos pasa a nosotros en el estudio 
permanentemente. Nosotros no exportamos 
diseño, nuestros clientes exportan nuestros 
diseños. Los diseños que nosotros hacemos 
para nuestros clientes hacen que ellos puedan 
competir en los mercados internacionales. Si 
no fuera porque tienen un diseño 
personalizado, diferencial, con valor agregado, 
no podrían estar en el juego internacional. O 
integras diseño, o te queda en el mercado 
local. Los fabricantes que se dedican a la 
copia, pueden trabajar en el mercado local. Y 
si queres salir, tenes que salir con cosas 
distintas, diferenciadas, personalizadas, 
adecuadas para cada mercado. Eso nos pasa 
mucho a nosotros, en general cuando a 
nosotros nos llega un cliente, es porque ya 
pasaron por ir a una feria y comprobar que sus 
diseños no eran adecuados para el mercado 
internacional; y entonces recurrir a los 
servicios de diseño para poder dar una 
respuesta. 
 
¿Cómo ves el nivel de comunicación y 
publicidad de  las marcas de diseño de 
autor locales? 
       
Yo creo que han mejorado mucho, obviamente 
tienen mucho por hacer pero han mejorado. Y 
lo hemos hablado mucho cuando las marcas 
de autor dicen: “yo quiero vender en Etsy”, 
pero para vender ahí tenes que trabajar y 
desarrollar una identidad de marca multicanal, 
con mucho énfasis en lo digital. Y son cosas 
que están alejadas de las habilidades de un 
diseñador normal. Yo hice un postgrado en 
marketing digital y por eso entre un poco más 
en la movida, pero no es lo normal. Menini-
Nicola a principios de año integró un 
especialista en el tema para poder atender las 
redes sociales con la profesionalidad que se 
requiere.  
 
¿Cuáles consideras que pueden ser los 
desafíos de los diseñadores textiles frente 
a la pérdida de competitividad de la 
Industria?   
 
Yo creo que hay varias cosas a tener en 
cuenta, por un lado el tema de encontrar una 
diferenciación que identifique a los 
diseñadores (a cada una de las marcas), que 
no sea solamente una cuestión estética. 
Porque a veces cuando vemos los planes de 
negocio de textiles que se presentan a 
Emprendedorc o a las distintas incubadoras, 

dicen: “no hay una oferta que sea adecuada 
para el público objetivo, mi marca va a trabajar 
con una oferta de acuerdo a lo que el mercado 
necesita y con excelentes niveles de calidad”, 
y eso lo dicen todos!. No hay una 
diferenciación. Me quedó una frase de un 
conferencista consultor chileno que trajimos en 
uno de los eventos de los DUy, que mirando 
todo lo que había sobre el escenario que eran 
productos de colegas, me preguntó por unos 
muebles en concreto y le pregunté porque le 
llamaron la atención y me dijo: ”porque 
proponen algo distinto”, no es más de lo 
mismo. Logran encontrar algo que realmente 
identifica su propuesta y que lo diferencia de 
los demás. Yo creo que ahí hay un punto clave 
para que los diseñadores den el paso y salir a 
competir afuera. Una propuesta diferencial, 
que los identifique y que establezca un 
lenguaje de marca que los haga distinto a lo 
que hay por ahí. En textil es como más 
complejo porque todo lo de las tendencias 
influye mucho más que en el diseño industrial.  
Y después el otro tema es tomar una decisión 
sobre si vas a exportar servicios o productos. 
Si vas a exportar servicios primero tenes que 
ser líder, referente en el mercado donde estas. 
Que es el camino que ha recorrido la gente de 
producto. Menini-Nicola con sus muebles se 
posicionó en el Uruguay, como una marca 
reconocida. Después salió a concursos y 
ganó; y ahí pudo ir a hablar para vender 
servicios en el exterior. Sino es muy difícil esa 
cadena. El Estudio Diario que yo los asesoré 
en Emprendedorc, el recorrido es un poco 
parecido. Quizás no tanto con posicionamiento 
de marca a nivel local, pero si a través de 
concursos en el exterior; y a partir de ahí salir 
a vender licencias, pero siempre con un 
lenguaje que los diferencia de los demás. En 
el caso de textil, si vas a vender productos en 
el exterior, está todo el tema de los costos de 
producción, de las materias primas, pero si 
analizas los casos de éxito, son empresas que 
han trabajado sobre materias primas 
nacionales: lana y cuero. Siempre estamos 
hablando de materias primas nacionales 
trabajadas de una u otra manera. El ejemplo 
de Claudia Rosillo siempre lo pongo como 
ejemplo porque me parece que es bien 
emblemático, vender lana y tejido a Australia 
desde Uruguay, ¿Por qué le compran desde 
Australia?, le compran porque construyó una 
historia y una propuesta de valor diferente a lo 
que hay, y eso es lo que desde afuera se 
valora. Hay que ir por un camino de 
diferenciación, hay gente que está dispuesta a 
pagar por productos que cuentan una historia, 
y la historia no la construís diciendo mi diseño 
es más novedoso o hago unos estampados 
super locos, no va desde ahí!. Tenes que 
construir desde otro lugar. La historia hace al 
diseñador, al proceso de producción, al 
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¿porque te volcaste a esto?, ¿cuál es el alma 
de tu marca?. Y yo creo que a muchas de las 
marcas, les está faltando eso.  
Con otros consultores, hablábamos sobre 
MoWeek que crece y crece, pero ves más de 
lo mismo. La marca que está de moda en 
Uruguay, porque ves las colas quien está 
haciendo cola en qué lugar. Y están 
matándose por comprar unos jeans en 
determinada marca y es porque se puso de 
onda tener esos jeans; pero con eso no vas a 
salir a exportar!, porque no tenes los costos y  
no tenes nada de diferencial frente al resto. 
Incluso es un tema que lo hablamos con la 
directora del departamento de diseño de 
Jazmin Chebar, y nos decía: “nosotros tuvimos 
un punto en el que tuvimos que tomar una 
decisión de masificar o mantenernos 
exclusivos; ampliar nuestro portafolio de 
productos pero dentro de lo exclusivo y 
mantenernos a determinado nivel de precio, 
porque por debajo de eso no podíamos 
competir”. Y son temas que por lo menos de 
los egresados que salen del Centro de Diseño, 
(que son con los que tengo más contacto), no 
salen con una formación adecuada para 
analizar todos estos temas vinculados a 
posicionamiento y diferenciación de marca, 
costos, niveles de precios, precio de venta al 
público, análisis de canales, son elementos 
que faltan. Y los emprendimientos que me ha 
tocado apoyar que salen de las otras escuelas 
de diseño, igual o peor. Entonces creo que ahí 
hay como una debilidad fuerte en ese sentido. 
Porque es más difícil exportar servicios de 
diseño textil.                   
                
¿Consideras viable la exportación de 
servicios de diseño textil?  
 
Cuando hace siete años, analizando este tema 
con Agustín y Carlo de Menini-Nicola, que en 
ese momento el proyecto se llamaba 
“Colectivo Celeste”, era Mónica Zanocchi la 
que viajaba a San Pablo a tratar de vender: 
muebles Menini-Nicola, prendas Livni-Escuder, 
zapatos de Galú y un cuarto emprendimento 
más, que no me acuerdo. Era una locura!, 
decíamos vender muebles en San Pablo es 
imposible!. Le buscaron la vuelta y terminaron 
Estudio Claro, Diario, Menini-Nicola y alguno 
más, vendiendo licencias de diseño a Brasil. 
Hace un tiempo hablábamos con Menini-
Nicola y me decían el 80% de nuestra 
facturacion es lo que vendemos de licencias a 

Brasil. Y hace siete años eso era impensable. 
Que la principal feria de muebles en San Pablo 
Tok&Stok lanzara una colección de diseño 
uruguayo, era impensable! Es una locuara!, 
que una marca brasilera decida producir una 
colección con diseños exclusivamente 
uruguayos. Y pasó!, con un esfuerzo muy 
importante para que las empresas del exterior 
tomen conciencia que en Uruguay se hacen 
trabajos y diseños de calidad; que no es un 
estudio, es un montón de diseñadores en 
conjunto. Como hablabamos antes, cuando 
fueron con el proyecto el año pasado al polo 
mueblero Bento Gonçalves y alrededores, 
fueron con un catálogo en conjunto, 
desarrollaron diseños específicos para poner 
en ese catálogo. Iban a las empresas de a dos 
y tres estudios a presentar ese catálogo y 
mostrar el potencial de diseño de los 
diseñadores uruguayos; y no importaba si los 
diseños eran tuyos o era de un competidor. 
Porque cuando salís la competencia son los 
de afuera. Cuando estás acá la competencia 
es el otro. Cuando nosotros empezamos con 
el Conglomerado de Diseño uno de los 
directivos del programa PACC de OPP (que 
fue el que apoyó toda la movida de diseño) 
decía:”cooperar sin dejar de competir”, esa es 
la clave. Y en eso me parece que es lo que le 
falta a los diseñadores y diseñadoras de 
moda. Porque en realidad cada uno apunta a 
un nicho. Porque si crees que el diferencial o 
por lo que le vas a ganar a otra marca es 
porque no le decis donde compras los avíos, 
estamos mal!. Porque eso te permite competir 
acá en el barrio nada más!. Y tambien creo 
que en el caso de textil y moda, una cosa que 
se arrastra desde hace años, por culpa y 
responsabilidad de los diseñadores más 
viejos. Las marcas más veteranas que querían 
ser los únicos. Me acuerdo cuando daba 
clases en el Centro de Diseño, que dando 
clases al grupo de textil me decian:”porque 
acá en Uruguay tener un atelier es imposible, 
porque está Livni-Escuder y un par más”, 
como un par más!, a la clase siguiente les 
llevé el catálogo de la Cámara de Diseño con 
los 20 atelier de moda que había. Y por suerte 
eso está creciendo! Y cada uno va 
encontrando su nicho. Pero para salir no te 
queda otra que encontrar una identidad y 
trabajar mucho tu propuesta de valor y la 
identidad de marca.                    
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Apéndice 32.  

 
De izquierda a derecha: Matilde Pacheco y Michelle Servan. El Espectador.

 

 
¿Cómo ves la situación actual del sector de 
la confección del tejido plano en la 
Industria Textil uruguaya? 
 
Como te decía, yo no estoy muy metida. Sé de 
colegas que están produciendo acá, a puro 
pulmón. Y bueno, después están las que son 
más de perfil masivo que han salido. Black & 
Liberty, confecciona acá local, no sé en qué 
talleres, pero están confeccionando acá. Ellos 
igual sé que siempre están con una mirada 
para afuera, para que el día que no les den los 
números, poder trasladar la confección a algún 
otro lugar, pero todo depende del tipo de 
mercado que sea, qué tipo de liberación de 
impuestos que tengan, es bastante complejo. 
Así como darte una data de que tal la 
confección acá en Uruguay, no sabría decirte. 
Por supuesto, hubo una baja importantísima 
de la producción desde hace años, pero 
tampoco tengo cifras concretas de que era lo 
que pasaba en los ochenta, noventa y que es 
lo que está pasando ahora. Que desde la 
directiva de la cámara, ese tipo de información 
no es que la manejamos al dedillo, ni que 
hacemos una investigación tan al respecto, 
porque como que nuestro foco, muchas veces 
está más que nada en el aporte para los 
diseñadores en lo que son los organismos de 
exportación; que hay un trabajo super fuerte 
en eso, y no tanto en solucionar el tema de la 
proveeduría, que quieras que no, es algo que 
también compete. Es un tema del mercado, 
capitalista y entendemos que hace más a un 
tema más puntual de cada empresa. Nosotros 
estamos para apoyar a nivel macro, que es 
universal para todos incluso, porque la cámara 
representa a todos y nuestro foco siempre está 
en que se puede derramar a todas las áreas, y 
lo que es la exportación de bienes o servicios 

es algo que primero obviamente que es clave 
para Uruguay, sino no subsistimos y es 
universal para cualquier estudio de diseño o 
empresa, o marca, o lo que sea. Entonces en 
sí, nosotros no nos estamos enfocando en la 
producción, en cuales son los problemas y 
como solucionarlos, sino que sí, podemos ser 
vehículo si hay alguna iniciativa de un socio 
que quiera generar algo, un conglomerado de 
productores o lo que sea, nosotros estamos 
acá para generar las redes y difundir la 
información. Pero desde nosotros generar eso, 
es realmente inviable, por temas de recursos 
humanos y de foco, que de hecho están como 
en otro lugar.             
 
¿Cómo ves la situación de los mercados de 
la región para la expansión de las marcas 
locales? 
 
En realidad lo que es textil y moda, son pocos 
los casos que están generando producto con 
valor agregado, así como un diferencial muy 
grande. Hay un boom sí, pero creo que es más 
como en el consumo interno, muchas marcas 
que se enfocaron al consumo interno uruguayo 
y hay pocas que se enfocaron en decir, sí 
exporto y me preparo para eso y genero un 
producto que compita y que llene las 
necesidades que se necesitan en otros 
mercados. Un ejemplo es Alba, que está super 
enfocada en exportar, ha exportado a Japón, 
ahora ha estado en Estados Unidos y generó 
un par de exportaciones más. Y de hecho no 
es una persona que la veas mucho en la 
MoWeek o en esa movida. Son como distintos 
focos.   
 
¿Qué rol considera la Cámara de Diseño 
que tiene el diseño textil y los diseñadores 

“Hay que apuntar a un mercado 
que pague el valor del producto 
uruguayo” 
 
Matilde Pacheco, miembro vocal de la directiva 
actual de la Cámara de Diseño de Uruguay, área 
textil. 

174 



2 

 

frente a esta pérdida de competitividad en 
la Industria Textil uruguaya? 
 
Pasa que es un fenómeno que no es propio de 
Uruguay, sino que es mundial. Un país como 
Estados Unidos dejó de producir, y recién 
ahora hay como una vuelta, y se está 
haciendo como un hincapié y subsidiado por el 
Estado y un montón de cosas. O sea, no es 
una cosa característica de Uruguay, sino que 
fue una movida mundial, del mercado global. 
Entonces, ponerse a analizar porque Uruguay, 
no!, ponerse a analizar porque todos!. Me 
parece que hay que hacer estudios 
económicos macro y quizá no hay que 
repuntar. Tampoco hay que remar contra la 
corriente y embarcarse en unas quijotadas y 
decir, bueno “vamos a reflotar la industria 
textil”, cuando está el monstruo de China que 
está produciendo cada vez mejor. Los precios, 
están más caros, pero es un hecho que la 
parte de producción masiva de moda está 
enfocada en Asia. Y si vamos a competir en 
algo, tenemos que competir en productos de 
altísimo valor agregado, que no los tiene nadie 
más. Como las lanas que tenemos, los cueros 
que tenemos. Pero no vamos a salir a 
competir en jeans, es ridículo.    
 
¿Cómo ves la posibilidad de establecer 
alianzas más fuertes entre las empresas y 
los diseñadores como agentes de 
innovación para impulsar la producción 
nacional, ofreciendo productos de valor 
agregado que compitan tanto local como 
internacionalmente? 
 
Está de la mano. Es un tema de cabeza 
capaz, más que nada. Está el caso de Cápita, 
que se asoció con la fábrica que produce, o 
sea compró parte de la empresa. Y es un claro 
ejemplo de “asociatividad” que comentabas. 
Pero ellos tienen una cabeza muy particular, 
entendieron el negocio, lo ven como una 
oportunidad, son como gente más formada. 
Hay mucho acá en Uruguay de fabricantes que 
no tienen la formación adecuada o no tienen la 
visión. Es difícil hacerles entender un plan de 
negocio, porque ese es el bottom line, es decir 
cuáles son los números y como se hace para 
que rinda esa simbiosis. Y está bueno en la 
medida en que las partes estén en la misma 
línea, porque puede haber intentos fallidos de 
diseñadores que tienen el impulso, que tienen 
la cabeza y todo, y hay un industrial que no 
tiene esa visión y esas cosas pueden terminar 
en catástrofes. Y la cabeza del uruguayo no es 
nada fácil de cambiar, especialmente en el 
laburante de fábrica, en el laburante del día a 
día. Es difícil, es un tema de formación, porque 
el Estado puede influir en poner facilidades 
impositivas, ese tipo de colaboraciones, pero 
cambiarles la cabeza no está fácil.   

¿Consideras que el Estado le da la 
protección que el sector necesita?   
 
No, cero aporte de nada. Está en contra.  
 
¿Cómo ves la posibilidad de que las 
marcas de diseño de autor local 
establezcan alianzas para lograr economías 
de escala?        
   
Podría ser una posibilidad sin dudas. Hay que 
superar algunas cosas como de celos, de usar 
la misma fábrica y no usar la misma 
terminación por ejemplo. Lo inteligente, sería 
asociarse para producir más cantidades en el 
mismo lugar, pero, todos los talleres que me 
han comentado son pequeños; tampoco hay 
un taller que creo que pueda agarrar tres 
marcas masivas al mismo tiempo. O sea, 
habría que preparar eso para tal cosa.  
 
¿Cómo ves el nivel del uso de herramientas 
de publicidad, promoción de ventas y 
relaciones públicas en las marcas de 
diseño de autor uruguayas?  
 
Como algo super positivo, es algo que justo 
ahora nos elogiaron en la Misión Comercial 
Inversa con Uruguay XXI. Los compradores y 
la prensa, hicieron un especial reconocimiento 
del nivel de la imagen de marca que estaban 
teniendo las marcas Uruguayas. O sea, eso 
nos posiciona, y ya es más creíble que 
estamos a nivel de exportación internacional. 
Una sensibilidad de ponernos a la altura de 
cualquier marca europea, americana. Y 
obviamente eso es una gran ayuda; y más hoy 
en día que casi todo se rige por medio de la 
comunicación. Y este último tiempo, han 
surgido un montón de marcas con imagen de 
marca de altísimo nivel desde sus inicios. 
Cada vez se van superando, pero iniciaron 
desde una base muy arriba.   
 
¿Cómo resultaron las rondas de negocio 
co-organizadas por la Cámara de Diseño y 
Uruguay XXI este fin de semana en el 
marco de la MoWeek? 
 
Es la segunda edición que se hace y creció un 
montón. La primera habían venido tres 
compradores y dos de prensa y esta vez 
vinieron diez. Creo que eran unos ocho 
compradores y dos de prensa…y super 
positivo, porque se mejoró en los compradores 
que se trajeron de muy alto vuelo. Y 
compradores locales, como Paraguay que sé 
que se llevaron productos. Super atractivo el 
producto uruguayo y con los precios 
relativamente competitivos; aunque cada 
marca tiene su margen. En mi caso puntual, 
por ejemplo, me fue bien, tuve compras y; con 
perspectivas de seguir trabajando para afuera. 
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¿Cómo ves los costos de materia prima y 
mano de obra en Uruguay respecto a la 
región? ¿Pueden haber sido factores 
influyentes en la pérdida de competitividad 
del sector?  
Es que depende del mercado al que apuntes, 
nosotros no podemos enfocarnos a un 
mercado masivo, ya está!, no tiene más 
ciencia. Hay que apuntar a un mercado que 
pague el valor del producto uruguayo, porque 
en mi caso por ejemplo que es cuero, partimos 
de una materia prima que es cara. No es un 
producto masivo y lo consume un sector muy 
exclusivo. Lo ideal es tener varios 
compradores en todos lados del mundo y ahí 
vas haciendo “escala”.  
 
¿Hacia dónde apuntan las proyecciones de 
la Cámara de Diseño en la línea del diseño 
textil y de los diseñadores para los 
próximos años? 
 
Nosotros estamos trabajando mucho en la 
exportación, ese es el foco; se necesita mucho 
apoyo estatal. Por eso este tipo de trabajos 
con Uruguay XXI, trabajamos muy de cerca, el 
Ministerio de Industria también nos apoya un 
montón, de hecho nos financia gran parte de la 
Cámara y está todo enfocado en posicionar el 
diseño uruguayo que es muy nuevo todavía, 
porque realmente las marcas son nuevas, 
tienen menos de diez años de existencia las 
marcas de toda esta camada. Y el foco está en 
posicionar el diseño uruguayo, ya que la gente 
cada vez que ve las cosas se sorprende de la 
buena calidad y del buen nivel de diseño. Por 
eso ese es uno de los focos, por eso la misión 
que se hizo ahora con la gente de mobiliario, 
que se fueron todos a DesignJunction y 
generaron un impacto muy positivo allá, y la 
gente sorprendida porque no hay 
antecedentes de que los diseñadores viajen en 
bloque y muestren todo su trabajo en bloque. 
Esa es la línea de trabajo nuestra, el 
posicionamiento de Uruguay. Esta movida 
partió de la sub-mesa de mobiliario, a medida 
que la sub-mesa de textil empiece a trabajar 
mejor, si se pueden proyectar este tipo de 
cosas. Lo que tiene que quedar claro, es que 
la Cámara funciona en relación directa a lo 
que el socio se acerque y aporte, porque la 
cámara, es la directiva que es honoraria, y 
Javier y Natalia que son recursos humanos de 
gestión. En realidad la cabeza y las 
propuestas, necesariamente tienen que salir 
de los socios; no hay un cabecilla o un gerente 
general en la Cámara de Diseño sino que los 
dueños son los socios. 
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Apéndice 33.  

 
Margo Baridon. Pazos Landarin para Itaú MoWeek.

 

 
¿Por qué crees que el sector ha dejado de 
ser competitivo? 
 

Dejó de ser competitivo, como a muchos otros 
sectores les pasó, por temas de precios, de 
sustitutos de oriente que llegaban a un mejor 
precio, entonces las marcas prefirieron 
directamente confeccionar la prenda completa 
en otros mercados, o ese insumo importarlo. 
Para darte un ejemplo, en Argentina, una 
industria protegida, durante la época de los 
gobiernos Kirchneristas, se puso como política 
de estado proteger la industria nacional, y no 
entraba un textil importado; entonces por 
razones que no eran competitivas, un mercado 
libre, los tejidos dentro de la industria 
argentina eran todos argentinos, pero era por 
un factor que no es lo mismo que en Uruguay. 
Argentina tiene un mercado interno que se 
sostiene, Uruguay precisa la apertura para 
poder comercializar en todas las áreas.  
En un momento en Uruguay se fabricaban 
textiles para muchísimas marcas 
internacionales, en su mano de obra y en la 
calidad de su materia prima y de producto 
terminado estaba muy bien conceptuado en el 
mercado internacional de la moda. Creo que 
no hubo una inversión en tecnología quizá, 
como pasó en Italia, que allá estaba la mano 
de obra, estaba el saber hacer y nos faltaba, 
capaz que para ser más competitivos la 
tecnología para diferenciarse de lo oriental. 
Entonces así es que se reconvirtieron todas 
las textiles italianas tradicionales, utilizando la 
tecnología a su favor.  
¿Cómo te diferencias de lo oriental? ...podes 
seguir dando un producto de super calidad, 
pero capaz que en menor tiempo, con una 
diferenciación. Eso fue lo que más o menos vi 

que hicieron en Italia; para darte un ejemplo de 
una industria textil que se reconvirtió.       
¿Consideras que se podría utilizar algún 
recurso para mejorar el sector? 
 
A mí me parece que estaría bueno darle un 
apoyo al sector textil, a la industria textil. Para 
darte un ejemplo de cosas básicas, nosotros 
empezamos a hacer el proceso de 
averiguación para llevar unas muestras a 
Brasil de indumentaria (justo Brasil es un 
mercado super protegido), pero, nos perdimos 
la oportunidad de comercializar por quedarnos 
tapados de la burocracia, de los papeles!. En 
ningún momento, nadie nos dio una ayuda; y 
estábamos haciendo todo super correcto, 
llenando todos los formularios. A parte que, el 
sector se está desarrollando gracias a los 
jóvenes que empiezan su primera experiencia 
fabricando en Uruguay, es que se revive el 
sector. Hay mucha gente que trabajó muchos 
años en el sector, y ahora le rinde más ser 
taxista, te doy un ejemplo real!.         
 
¿Consideras que las ventajas competitivas 
de China y los países asiáticos con mejores 
precios y calidades de productos; han sido 
factores influyentes en la pérdida de 
competitividad del sector en la Industria 
uruguaya? 
 
Me parece que Uruguay tiene ventajas 
competitivas que no están siendo explotadas 
de la forma correcta. Uruguay tiene el acceso 
al material, tiene el acceso a la moda 
sustentable, al trabajo consciente, a productos 
de calidad y parece como que se prefiere dejar 
morir el sector a “marketinearlo” de la forma 
correcta. Aprovechar el “hecho en Uruguay”; 
hay casos que lo recontra usan y les está 

“Es un diferencial fabricar en 
Uruguay y mientras pueda lo 
voy a seguir haciendo” 
 
Margo Baridon, Licenciada en Diseño de Modas, 
Licenciada en Gerencia y Administración de 
empresas y directora de su marca de autor Margo 
Baridon. 
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funcionando, pero me parece que debería ser 
más una política de estado como preservar el 
sector o fomentar la industria textil en Uruguay 
y darte algún tipo de beneficios o incentivos. El 
incentivo mayor, quizá es hasta de traer el 
textil de afuera y fabricar en Uruguay con lo de 
acceso temporario de la mercadería. O sea, ni 
si quiera que el textil se fabrique en Uruguay. 
Lo cual también es bueno, porque te permite 
para exportar, hacer cosas con textiles 
espectaculares que no podrías hacerlo de otra 
manera. Pero en definitiva, no hay un incentivo 
para utilizar textiles hechos en Uruguay, yo 
uso un textil hecho en Uruguay o uso un textil 
importado y para mi es exactamente lo mismo; 
o sea tributariamente me cuesta lo mismo. Es 
hasta más barato usar algo de afuera!. 
 
¿Cómo ha impactado en las ventas la 
pérdida de los mercados de la región estos 
últimos años?  
  
La realidad es que yo me muevo en un nicho 
que es el de diseño de autor. Las marcas 
cuando crecen, lo primero que hacen es irse a 
producir afuera, y en la mayoría de los casos 
hay un descalce en el precio final; o sea, 
empiezan a vender a un precio final más 
barato o siguen vendiendo al mismo precio y 
ganan más plata. A mí me parece que la 
realidad es que, para mí es un diferencial 
fabricar en Uruguay y mientras pueda lo voy a 
seguir haciendo. Porque por ejemplo, desde 
mi microscópico punto de vista, a los 
extranjeros les encanta que se fabrique en 
Uruguay, y cuando querés acordar le das 
trabajo a muchísimas familias. El tema es que 
al final del día no hay ningún tipo de incentivo, 
de nada; o sea yo pago lo mismo que 
cualquier empresa constituida. No hay ningún 
apoyo al emprendedor, hay apoyos obvio, pero 
cuando la empresa está constituida, etc, etc, 
termina siendo todo lo mismo.        
 
¿Consideras que el diseño textil y los 
diseñadores podrían tener algún rol frente 
a dicha pérdida de competitividad en la 
Industria Textil uruguaya?  
          
Claramente, tomar riendas de las ventajas 
competitivas que tiene Uruguay, explotarlas. 
Yo creo que el sector se tiene que unir mucho 
más de lo que está. Lo tenés al ejemplo con 
los diseñadores industriales, que tienen 
muchos menos egos, en la moda hay mucho 
tema de ego, mucho personaje. El otro día 
hablaba con una chica que ella trató de hacer 
un pool de diseñadores para importar algodón 
orgánico, y todos…”no sos mi competencia”, 
“que te voy a mostrar mi proveedor”, y 
nosotros solos no somos nada, el tema es que 
hay que juntarse y hay que mostrar el país y 
las distintas expresiones del diseño. Porque, 

por más que acá lo veas como competencia, 
cualquier tienda departamental del exterior le 
sirve tener varios diseñadores del mismo país. 
No le sirve tener un diseñador solo colgado. 
Entonces si hay unión, hay muchas más 
chances. Y los productos están buenísimos, 
pero me parece que falta colaboración en el 
sector; porque cuando vas a reuniones a todos 
les pasa lo mismo, tienen problemas con la 
confección, tienen problemas con los 
materiales, con los avíos. Pero nadie se 
asincera, son super celosos.            
 
¿Cómo ves la posibilidad de establecer 
alianzas entre los diseñadores? 
 
Si!, cien por ciento, para mostrar el diseño de 
Uruguay hacia afuera o hasta para vender. Por 
ejemplo para darte una idea, yo estoy 
vendiendo con otras marcas y es una solución. 
Porque te da la chance de acceder a distintas 
cosas, de compartir los costos. Para mí es 
recontra importante, pero es complicada de 
alguna forma la colaboración cuando hay 
mucho celo, mucha mente cerrada. Y también 
es un sector que se basa mucho en el 
producto final, entonces me pasaba que 
estaba en una charla ahí y me decían: “no, 
porque un año vendí con ellas y al año 
siguiente me copiaron el molde”, ese es un 
ejemplo para darte una idea. Entonces por eso 
la gente es super celosa de su producto, de su 
presentación. Entonces estas distintas 
situaciones te llevan a no compartir.     
 
¿Cómo ves la posibilidad de establecer 
alianzas entre las empresas y los 
diseñadores para impulsar la producción 
nacional, ofreciendo productos de valor 
agregado que compitan tanto local como 
internacionalmente? 
 
Super positivo, integrarse hacia atrás…yo lo 
veo recontra positivo, a mí me parece genial, 
porque te sacas de encima la presión del pago 
al proveedor. Te asocias al proveedor, 
entonces tenés motivada a la fábrica para que 
produzca, haciéndolo muy crudamente ¿no?. 
Yo tengo ejemplos de casos de marcas 
amigas que hicieron eso y fue buenísimo, fue 
espectacular!. Y me parece que está bueno 
considerar distintas opciones que capaz no 
considerabas.  
 
¿Consideras que podría ser necesario 
ampliar algunas unidades de negocio en el 
mercado, dentro de lo que es el tejido 
plano? 
 
A mí me parece que las sinergias siempre 
hacen que la gente aprenda. Pero me parece 
también que, abarcar mucho es complicado; 
me parece que primero hay que aceitar los 

178 



3 

 

procesos dentro del propio sector para 
después diversificarse. O si estás haciendo un 
producto muy bien y tenés una tecnología que 
funciona y que se puede aplicar a distintos 
productos y vos no te habías dado cuenta; me 
parece que puede ser un nuevo modelo de 
negocio. Así es como a veces surgen cosas 
geniales, sobretodo en el área de la medicina 
que a veces la interacción de la parte plana 
con medicina funciona.      
¿Cómo ves las perspectivas para el sector 
y para tu marca, para los próximos años?  

Lo que yo veo, es que cada vez van a haber 
más recibidos y graduados de moda en 
Uruguay, que eso lo que hizo es que de 
alguna forma el sector se empiece a movilizar. 
Pero la realidad es que falta profesionalizar el 
sector, o sea no podemos hablar de una 
industria uruguaya de la moda, porque no 
existe!. Es muy difícil la producción en serie 
real en Uruguay de modelos, cuando es un 
sector que está desprotegido. Entonces a mí 
me parece que Uruguay puede aprovechar sus 
ventajas competitivas y posicionarse en un 
sector más premium, de la moda más de lujo, 
pero si querés competir por precio en un 
sector que está superpoblado con marcas 
mucho más baratas, no podes!. Te tenés que 
diferenciar por el diseño, en el mercado local 
hay sed de consumo de moda local, lo ves en 
MoWeek, facturaron en tres días 500.000 
dólares, o sea que es muchísimo!. Y hay 
muchas marcas locales que están 
consolidadas, pero me parece que hay que ver 
cómo dar el siguiente paso; porque vos llegas 
a un techo pero después es difícil dar el 
siguiente paso. Por ejemplo, dar un paso 
certero en un mercado más grande, que es 
complicado sin perder la calidad, sin perder la 
vista de la producción. Acá por ejemplo es 
muy fácil, porque yo voy al taller, yo miro, yo 
digo: “hagan esto, hagan lo otro”, pero cuando 
tenés que producir a distancia, eso también es 
un desafío para la marca en sí, mantener la 
calidad. La idea es seguir produciendo en 
Uruguay, pero también llega un momento que 
tenés que evaluarlo en números crudos. Yo 
creo que económicamente puede servir si hay 
apoyo del Estado, sino es difícil.                      
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Apéndice 34.  

 
De izquierda a derecha: Sofía Domínguez y Kevin Jackter. Dressmix. 

 

¿Cómo ves la situación actual del sector de 
la confección del tejido plano en la 
Industria Textil uruguaya? 
 
Nosotros estamos trabajando en Rotunda 
hace tres años, y ya la búsqueda del 
proveedor de tejido plano, que sean buenas 
fábricas, buenos talleres, nos resulta re 
complejo. Por ejemplo, trabajábamos con una 
fábrica de camisería que tenía 30 años de 
historia y cerró el año pasado, y nos dejó con 
todas las camisas clavadas. Y hoy tenemos 
sólo una fábrica de camisas que nos resuelve 
pero hasta cierto punto, porque las telas 
también es un tema. Ellos importan telas de 
Brasil y confeccionan acá. De sastrería dimos 
con una fábrica que es increíble, pero es tan 
increíble que solamente exporta, no produce 
nada para plaza, porque los costos son muy 
caros. Con ellos logramos las cantidades 
mínimas por es tan caro que…cuando te digo 
cantidades bajas son cien por modelo, o entre 
cincuenta y cien, menos de eso nadie te 
contesta el teléfono. Y en camisas también, 
nos ponen un mínimo de cien por modelo, o a 
veces es por la pieza que se importa, cuantas 
prendas salen en la pieza. Ésta fábrica es 
alucinante, pero el producto en plaza queda 
muy caro, entonces ahí perdemos 
competitividad. Por el momento estamos solo 
vendiendo al mercado local, pero con ellos el 
producto es algo super exportable por la 
calidad de la confección. Las camisas, no son 
nada del otro mundo; las telas están buenas, 
pero obviamente que también tienen sus 
limitantes en confección. También tenemos 
unas piezas que las hacemos con un sastre a 
la antigua, con un hombre de oficio, que 
aprendió con su padre, que tiene un mini taller. 
Y de lo que es jean, hay solo una fábrica en  

 
plaza, que es correcta, que tiene los insumos y 
la tecnología, que importa las telas de Brasil 
también. Es una en la que fabricamos todos, y 
ahí  
 
lo que pasa es que los modelos se pisan, el 
modelo se pisa, porque te importan el mismo 
jean para todos, entonces como que ahí tenés 
que despegarte en algo, por eso es medio 
complejo. Respecto a las telas, la camisería 
nos ofrece sus telas, no podemos producir con 
telas nuestras, eso también es una desventaja 
porque ellos importan telas muy básicas, muy 
clásicas; entonces si queremos despegarnos 
no podemos. Los jeans también los fabrican 
solo con sus telas, es decir la tela que ellos 
importan o que nos importan para nosotros, 
pero lo manejan ellos. El de sastrería sí!, va a 
las mejores ferias del mundo y trae hilados 
italianos, ingleses, increíbles!, que también 
son muy caros. Y acá en Incatex, que es el 
mayor importador, trae de todo pero a veces la 
calidad no es tan buena, entonces nosotros 
tratamos de filtrar lo que nos parece apto para 
nuestro producto.  
El año pasado importamos directamente una 
tanda de telas de Brasil que estaba buenísima, 
pero si queríamos importarlo en el tono que 
nosotros queríamos por ejemplo el verde “x”, 
nos exigían cantidades enormes, entonces 
pudimos comprar lo que tenían ellos en stock.      

¿Cómo ves el hecho de establecer 
estrategias entre marcas de diseño local 
para alcanzar economías de escala? 
¿Consideras que podrían ser un 
mecanismo para recuperar la 
competitividad del sector? 

“No veo ningún tipo de apoyo a las 
empresas chicas que van 
creciendo, veo más exigencias que 
apoyo” 
 
Sofía Domínguez Licenciada en Diseño de Modas y 
co-directora de la marca uruguaya Rotunda. 

180 



2 

 

Para mí, eso está buenísimo!. Yo siempre 
digo, si a Rotunda le va mal, me voy a poner a 
traer telas, porque lo que nos pasa también es 
que tenemos algún proveedor que nos dice, yo 
te puedo traer este paño increíble, pero me 
pide tanto, que yo no lo voy a usar. Yo digo, lo 
puedo compartir con otra marca, pero ahí, ya 
pierdo la exclusividad. Y respecto a alianzas 
en producción, nosotros no lo hacemos porque 
nuestros mínimos hoy a las fábricas les sirve. 
Capaz que para bajar costos podríamos 
considerarlo, pero como nosotros también 
estamos tratando de expandirnos y vender en 
multimarcas del interior, no nos sirve.       
 
¿Consideras que el diseño textil y los 
diseñadores poseen algún rol frente a 
dicha pérdida de competitividad en la 
Industria Textil uruguaya? 

Si miro la industria del calzado que estaba 
muerta, que fueron los diseñadores la que los 
reflotaron…las fábricas de calzado tienen todo 
un nuevo mercado, que en vez de hacer mil 
pares iguales a Pascualini, capaz que le hacen 
cien a cada marca pero, eso fue una cabeza 
que dijo con estas fábricas hago algo 
diferente. Arrancó el auge y hoy la industria del 
calzado, está mucho mejor, antes estaba 
super estancada; los zapatos chinos la habían 
aniquilado y hoy tienen un nicho más chico. 
Los fabricantes me dicen: “yo con ustedes me 
agarro cien dólares de cabeza más, porque 
tengo que hacer cosas más exclusivas y 
menos cantidad, pero por lo menos sigo 
teniendo número para vender, sigo vendiendo 
zapatos”. En vestimenta, creo que también el 
diseñador puede jugar un papel; todo lo que 
es camisería que está re en auge, el 
despliegue de camisas en esta Moweek fue 
impresionante!. Y ahí creo que hay cabeza de 
diseño, era una camisa más loca que otra, y 
eso no lo vas a encontrar en un shopping o en 
Daniel Cassin. Y me parece que ahí la cabeza 
del diseñador es fundamental. Nosotros en 
Rotunda tenemos cosas multi locas, pero 
también tenemos básicos, y nuestro diferencial 
capaz que es eso, la combinación de colores, 
le ponemos una manga, un bolsillo o algo 
diferente y eso es lo que ha sido nuestro 
diferencial. Y todo ha sido industria local!.           
 
¿Cómo ves la posibilidad de establecer 
alianzas entre las empresas y los 
diseñadores para impulsar la producción 
nacional, ofreciendo productos de valor 
agregado que compitan tanto local como 
internacionalmente? 
 
Para mí sí, esta muy bueno!. Por ejemplo me 
enteré que una empresa de tejido de punto de 
20 años, le acaba de vender su fábrica a una 
diseñadora. La dueña hoy la esta capacitando 

a la diseñadora y nosé si son socias, pero me 
parece que esta bueno porque la cabeza del 
diseñador puede ofrecer algo diferente, como 
hacer un lavado de cabeza a lo que están 
acostumbrados. Por ejemplo, nosostros fuimos 
a una fabrica de camisas de hombre y le 
pedimos que nos hagan vestidos camiseros de 
mujer y la primer respuesta fue: no, pero en 
realidad era una camisa más larga!. Después 
lo puedieron hacer y hoy nos fabrican la 
camisa, pero fue difícil hacerles entender!. Y la 
moldería es el mayor dolor de cabeza, porque 
no hay modelistas o porque el modelista está 
acostumbrado, por ejemplo en este caso hacía 
20 años que hacía moldería de camisa de 
hombre. El oficio de modelista fue a nosotros 
lo que más nos costó conseguir y hoy tenemos 
a una chica que trabaja particular para 
nosostros y después le llevamos el molde a la 
fábrica.          

¿Cómo ves los costos de materia prima y 
mano de obra en Uruguay respecto a la 
región? ¿Consideras que pueden haber 
sido factores influyentes en la pérdida de 
competitividad del sector?  

Es más caro, pero por ejemplo cuando 
Argentina estaba barato a nosotros eso nos 
mató!, después Brasil estaba barato y ahí 
nosotros dijimos vamos a producir algo en 
Brasil, quisimos aprovechar eso porque 
realmente Uruguay no tiene competitividad en 
los precios, todo es mucho más caro. Yo creo 
que el costo que llegas de un producto en 
Uruguay, el producto debería tener una calidad 
superior. No es acorde a la calidad, y eso va 
de la mano de que se importan telas Chinas 
no muy buenas, que las máquinas no son las 
mejores. El cliente el costo de hecho lo paga, 
pero en realidad deberíamos exigir mayor 
calidad.    

¿Cómo ves las ventajas competitivas de 
China y los países asiáticos con mejores 
precios y calidades de productos; 
consideras que pueden haber sido factores 
influyentes en la pérdida de competitividad 
del sector en la Industria uruguaya? ¿Lo 
han evaluado para la marca? 

Nosotros hemos hecho tejido de punto en 
Brasil y no fue por barato, lo hicimos porque 
tenían hilados que acá no había; y era un 
producto caro. Después presupuestamos 
cosas en China y con el dólar tan alto 
resultaba caro también. Porque en China sí 
nuestros números son absurdos, la cantidad 
que le pedís te pasan presupuesto pero 
termina siendo carísimo. Pero no es verdad de 
que China es berreta, tenés todo!, tenés todo 
tipo de calidades, tenés todo tipo de fábricas. 
Podes conseguir productos muy buenos en 
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China. Pero Uruguay es tan chico para poder 
importar esas cifras, que tenés que ser Daniel 
Cassin y tener cuarenta locales. India es más 
flexible en cantidades, maneja números más 
chicos y también tenés mejores calidades; por 
ejemplo ahora estamos importando unas 
camisas de lino de India, que van a ser 
carísimas! Pero es una camisa de lino, que 
acá ni siquiera conseguíamos el lino camisero.   

¿Consideras que la pérdida de los 
mercados de la región y en gran medida del 
mercado argentino han sido factores 
influyentes en dicha pérdida de 
competitividad? ¿Cómo les ha repercutido 
en las ventas? 

Como nuestra marca tiene un historial tan 
chico, no te puedo decir si vendimos menos o 
no. Desde que nacimos hasta ahora siempre 
fuimos creciendo y cada vez vendemos más, 
pero claro capaz que en otro momento 
estaríamos vendiendo cinco veces más. No 
tenemos un historial como para compararlo. Si 
soy consciente, de que cuando Argentina 
estaba barato nadie se compraba nada acá. Y 
quizás hoy, con el tamaño de Rotunda, quizás 
en vez de quedarnos mirando como compran 
allá, podemos decir: “porque no 
confeccionamos allá”. Eso fue lo que hicimos 
con Brasil, cuando devaluó dijimos: “vamos a 
ver qué onda”. A parte de que en Brasil la 
industria del calzado es increíble y hacen 
cosas que acá no hacen y pudimos hacer 
algunos modelos.      
 
¿Qué valora el consumidor uruguayo al 
elegir un producto?   

Tenés a las personas que realmente apuestan 
y valoran la industria nacional. El diseño creo 
que es lo primero que les atrae, buscan algo 
diferente, la gente que no le gusta estar 
uniformada de Zara. Y están dispuestas a 
pagar el plus, porque contemplan todo eso.    

¿Consideras que los clientes son leales a 
una marca?  

No, como hay tantas marcas, fidelizar a un 
cliente es muy difícil. Obviamente es un 
trabajo que tratamos de hacer, pero es difícil. 
Hay gente que le fascina todo lo que la marca 
propone y el concepto de la marca, y capaz 
que nos tienen como primera opción; pero no 
creo que sea lealtad, sino creo que es más de 
que si la propuesta les gusta, lo compran. 
Creo que hay gente que les gusta nuestra 
marca y si tiene que comprarse un jean nos 
prioriza, y si tienen que buscar zapatos 
primero miran lo que tiene Rotunda; pero no 
creo en el fanatismo, creo que el cliente es 
más inteligente que eso. Evalúa la propuesta, 

y si le gusta y el precio le parece acorde, lo 
compran.     
 
¿Cómo ves el nivel de publicidad, 
promoción de ventas y relaciones públicas 
de las marcas de diseño local?  
 
Me parece que toda la comunicación se fue 
profesionalizando de forma abismal!, y creo 
que las marcas entendieron que ya no era solo 
usar Facebook y subir fotos. Toda la 
comunicación se fue puliendo, que eso 
también fue gracias a los diseñadores gráficos 
y a todo el auge de la carrera de 
comunicación. Rotunda y las marcas de la 
vuelta, creo que son marcas que nacieron 
gracias a las redes sociales. Yo empecé 
vendiendo ropa en Facebook y sigo vendiendo 
ropa en Facebook!. Y la gente sabe lo que 
tiene Rotunda por Instagram. O sea, va al 
local, sabiendo que vio algo que le gustó. La 
publicidad en prensa escrita, te da cierto 
posicionamiento y capaz que llegas a una 
franja que no usa tanto las redes sociales 
como mi madre, mi suegra, que se compran 
zapatos en Rotunda pero no usan Instagram. 
Hoy vende más una girl lookeada que una 
modelo; rinde más regalarle ropa a alguien 
normal que lo use, a traer una modelo africana 
que se ponga tu ropa. Y está mucho el tema 
de las embajadoras, todo por el celular. Le doy 
una prenda a fulanita, pero que suba una foto 
casual nomás y ta!. Igualmente nosotros 
pautamos en las revistas Paula y Galería, 
porque vemos que las veteranas les dan bola. 
Se acercan al local comentando: “hay, lo que 
vi en Paula”         
 
¿Cómo ven el hecho de las compras por 
Internet?  
 
Nuestro e-commerce lo estamos lanzando en 
un mes, que ahí van a ser compras por 
internet realmente, pago por internet, 
despacho, todo. Recibimos muchos mensajes 
de si lo pueden pagar y comprar por la web, 
pero yo creo que al público uruguayo todavía 
le falta esa confianza de lo compro por 
internet, lo compro sin verlo. Lo comento de 
verlo en marcas amigas que tienen e-
commerce y en ropa sobre todo les cuesta 
más comprarse sin probárselo. Pero creo que 
es una tendencia mundial y va a llegar acá. 
Incluso por ejemplo Sabrina Tach vende todas 
sus carteras por internet, el tema es que la 
cartera no te la tenés que probar, depende del 
producto también!    
 
¿Ven la posibilidad de exportar sus 
productos y venderlos a mercados del 
exterior?  
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Sí, estamos en eso. El sábado tuvimos la 
ronda de negocios con varios de afuera. Y con 
el e-commerce también es eso, apostar a 
llegar a otros mercados. Ahora también vamos 
a estar en Punta del Este, que es una vitrina a 
países como Argentina, Paraguay, Chile, 
Brasil; para que nos puedan ver. Es un 
objetivo a largo plazo de la marca.      
 
¿Consideras que el país puede servir como 
productor para otros países como punto 
estratégico?  
 
Si, como te mencioné, ésta fábrica de 
camisería que trabajamos exporta todo. Yo 
creo que el sector de producción es potencial 
para eso. La contra del sector del tejido, es 
toda la tecnología que requiere, inversiones 
enormes; ese es su contra. En cuero también, 
tenemos un proveedor que le fabrica a varias 
marcas de Argentina y de Brasil, porque 
tenemos la materia prima, tenemos el cuero.     
 
¿Cómo ves las perspectivas del sector y de 
su marca para los próximos años? 
 
A mí me encantaría como marca seguir 
apostando a la industria nacional, también 
obviamente queremos un negocio rentable, 
entonces tenemos ese conflicto de intereses. 
Siempre que podamos elegir, vamos a apostar 
por la industria nacional. Si en el mundo nos 
ofrecen lo mismo que acá, obviamente vamos 
a apostar por la industria local. En cuero 
también, porque la confección de calzado 
uruguayo es diferente que en el mundo. Pero, 
yo creo que algunos productos que sean mejor 
en el exterior, los vamos a importar. Por 
ejemplo hay cosas en Uruguay que no 
conseguimos, por ejemplo un lino camisero. 
Confección de seda y telas delicadas es un 
caos acá, es imposible que alguien te lo cosa 
bien, salvo una modista de alta costura. No 
hay fábricas para coser camisa de seda!. 
Siempre que la marca sea rentable y que el 
producto sea acorde a lo que queremos 
transmitir como marca. Yo creo que una de las 
debilidades de producir acá es la calidad, 
porque en diseño yo creo que estamos todos 
en vanguardia, pero el precio de venta es el 
tema. En el exterior por cien dólares te 
comprás algo de mejor calidad. Los precios no 
son competitivos muchas veces. 
 
¿Consideras que el Estado le da al sector la 
protección que necesita?  
 
No sé a nivel de industria. A nivel de diseño 
ahora Uruguay XXI está haciendo una 
apuesta, pero no veo ningún tipo de apoyo a 
las empresas chicas que van creciendo, veo 
más exigencias que apoyo, sobre todo para 
emprendedores jóvenes que somos.   
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Apéndice 35.  
 

 
 
De izquierda a derecha: Helena Betolaza y Paula Vignolo. Dressmix. 

 

¿Cómo ves la situación actual del sector de 
la confección del tejido plano en la 
Industria Textil uruguaya? 

La vemos bastante en declive, estamos hace un 
año en el sector y lo que nos pasa es que no 
conseguimos materiales. El 95% o más de las 
prendas que tenemos son prendas de tejido 
plano, utilizamos lino y paños de lana en 
invierno, y son los únicos materiales nobles, 
100% naturales que conseguimos en Uruguay 
por ahora. La mayoría de los materiales que 
conseguimos son importados, el lino lo 
conseguimos brasilero o de China. Y la lana la 
conseguimos de Uruguay, pero son saldos lo 
que queda. Nos hemos juntado con un 
fabricante de paños de lana de Colonia, pero 
carísimos!, las prendas se nos van demasiado, 
nos quedan mucho más caras de lo que las 
podríamos vender. Es inviable!. Y una de las 
cosas que nos pasa que es sumamente grave, 
es que cuando vamos a comprar un material 
por segunda vez ya no hay más, sea 
importado o local. Por ejemplo los saldos que 
compramos hace poco eran todos de Paylana 
y de Agolan, los compramos en empresas o 
fábricas, después vimos que eran saldos 
100% lana, pero después queríamos volver a 
comprar un color y no tenemos. Y para una 
empresa chica como nosotros, comprar en 
fábricas de paños es inviable, te piden muchos 
metros para lo que confeccionamos nosotras, 
además de ser caro.  
 
¿Considerando los puntos fuertes y débiles 
del sector, te parece que se podría utilizar 
algún recurso para mejorarlo? 

No, yo creo que la única opción que hay es 
importar materiales del exterior.     

¿Consideras que el diseño textil y los 
diseñadores poseen algún rol frente a 
dicha pérdida de competitividad de la 
Industria Textil uruguaya? 

Sí, es un problema. Nosotras para haber 
logrado algo bueno en la colección de invierno, 
tuvimos que buscar y darnos la cabeza contra 
la pared para poder buscar un buen material 
que sea uruguayo. Porque creemos en 
materiales uruguayos. Vienen las clientas acá 
y están interesadas porque el paño sea de 
Paylana, que sea único. Tiene valor agregado 
que sea nacional. El tema es que hoy compras 
saldo, pero el día de mañana los saldos se nos 
van a terminar y eso va a ser un problema 
para nosotras.  

Puede ser si alguna alianza con alguna marca 
que crea en nuestra marca y en nuestra 
identidad, que nos pueda apoyar de alguna 
forma; para poder confeccionar prendas con 
material uruguayo. Por ejemplo el lino lo 
conseguimos de Brasil y de Egipto, y 
conseguimos 2% de lino en Uruguay, ese es el 
problema. Confeccionar si, confeccionamos 
todo acá pero nuestro problema más grave 
hoy, creo que son los materiales. Los colores 
también es un tema, porque de repente 
compras paños crudos sin tratar, y vos lo 
tenés que tratar y además teñir, y para teñir 
tenés que comprar muchísimos metros. Es 
como todo complejo, en lugar de conseguir 
soluciones, a la hora de conseguir materiales 
uruguayos es todo un tema.  

“Nos gusta tener productos 
uruguayos, pero para crecer 
como empresa es imposible” 
 
Helena Betolaza, Licenciada en Diseño de Modas y 
co-directora de la marca uruguaya Savia. 
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¿Cómo ves el hecho de establecer 
estrategias entre empresas locales para 
alcanzar economías de escala? 
¿Consideras que podrían ser un 
mecanismo para recuperar la competitiva 
del sector? 

Si, muy viable!. Se hace en el mundo, muchas 
empresas se juntan para comprar materiales, 
cada una tiene su identidad. Si las empresas 
respetan su identidad, pueden comprar el 
mismo material y hacer diseños diferentes. 
Nosotras lanzamos nuestra primer colección 
de verano toda con lino, ahí nadie hacía 
prendas de lino, ahora todo el mundo está 
haciendo prendas de lino. Y está en los 
diseñadores en mostrar su identidad no solo 
con los materiales, sino con cortes, texturas, 
etc. Nosotras hoy en día estamos buscando 
alianzas con empresas. Esto a futuro es algo 
que se puede dar, pero es a muy largo plazo. 
Lo mejor que podría pasar es que haya una 
industria acá. Y la verdad es que cada vez hay 
menos opciones. Hoy en día para poder crecer 
y no tener problemas en el sector textil, la 
solución es importar telas. Por otro lado, la 
confección es imposible. Los talleres no dan a 
basto, se enferman, tienen excusas, no te 
cumplen con las fechas de entrega. Es un 
problema, nunca paran de producir y no dan a 
basto!. Nosotras trabajamos con talleres 
chicos, ya que los talleres más grandes te 
exigen mínimos, pero de todas maneras estos 
talleres más grandes que quizá son empresas 
más serias, tienen los mismos problemas. En 
los talleres chicos trabajan dos personas, en 
algunos trabaja una. No dan a basto! Hoy en 
días nosotras trabajamos con seis talleres 
diferentes. Y el proceso de confección de 
prendas es complejo, primero tenés que 
comprar la tela, luego mandar a hacer los 
moldes, luego mandar a cortar, luego mandar 
a  confeccionar, luego mandar a poner 
botones y mandar a planchar. Etiquetar, 
distribuir, etc. La realidad es que es un largo 
proceso y que no te cumplan con los tiempos 
de entrega es un gran problema. Ahora por 
ejemplo mandamos reponer 300 prendas y las 
vamos a tener capaz que para Navidad!. 
Además es muy difícil conseguir personas 
serias, un taller que sea serio, que no te 
invente, es complejo. A su vez, los talleres 
tienen miles de problemas también, se les 
rompe una máquina y tienen que esperar que 
alguien se la venga a arreglar, porque tiene 
solo una. Es complicado. También hay otros 
que te inventan, te mienten.        

¿Han evaluado la posibilidad de 
confeccionar en otro país?  

Estuvimos averiguando en Paraguay, en 
Brasil. Todavía no hemos averiguado, pero 

también estaría bueno en Argentina. El único 
tema es que en el exterior te piden también 
mínimos. Estuvimos hablando con un taller en 
Brasil, y ellos tienen temas de moldería, tienen 
sus prendas base, o sea no poder hacer un 
diseño de autor. Todas nuestras prendas son 
únicas, y la exclusividad es algo difícil de 
conseguir en el exterior. De todas maneras 
todavía somos una empresa chica como para 
producir y alcanzar los mínimos que te exigen 
en el exterior. Nos damos cuenta que si 
tenemos más, vendemos más, pero eso 
también te requiere de una inversión mucho 
más grande. Otro tema en la confección y 
producción es la calidad, hay marcas que no 
les interesa, pero uno de nuestros valores de 
la marca es la calidad, y eso requiere más 
costos, por ejemplo forrar una prenda es más 
caro, ponerle un sesgo para que no se vean 
las costuras te lo cobran más caro.       

¿Cuál es el público objetivo al cual 
apuntan?  

Son mujeres entre 30 y 65 años, ABC1, 
nuestro público está entre Carrasco, Pocitos y 
Punta Carretas. Ahora en verano tenemos 
algunas prendas para chicas más jóvenes 
pero la realidad es que apuntamos a mujeres 
más grandes. Que son las que valoran la 
calidad, los materiales 100%, la confección 
uruguaya, ese dejo artesanal.       

¿Cómo ven la llegada de grandes 
multinacionales textiles que vienen a 
instalarse a Uruguay?   

Justo hace unos días nos enteramos que 
viene Top Shop. En realidad es un problema, 
pero al mismo tiempo no es para nosotras, 
porque no venden 100% lino, no venden 100% 
lana. Las mujeres a las que llegamos nosotras, 
valoran los cortes, los materiales, la identidad 
de la marca. Nosotras buscamos que cuando 
una clienta entre a nuestro local, sienta la 
identidad de Savia, que no lo asocies con otra 
marca. Apuntamos a tener valores e imagen 
de marca que los trabajamos mucho.  

¿Cómo ven las perspectivas del sector y de 
su marca para los próximos años? 
 
Ya estamos en búsqueda de materiales en el 
exterior, de materiales sin ser lino y lana que 
son los que trabajamos ahora, sino otros 
materiales 100% naturales. Estamos viendo de 
traerlos de Brasil, Estados Unidos. Pero como 
te mencioné anteriormente los temas son las 
cantidades y los colores. Y respecto a la 
confección todavía no podemos trabajar con 
empresas más grandes porque hacemos 
bastantes modelos. La próxima temporada de 
invierno la vamos a volver a hacer con los 
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mismos talleres que estamos trabajando. 
Esperamos que la de verano del 2018 
podamos trabajar con empresas más grandes 
y hasta poder mandar algo al exterior. El tema 
es que como te decía, el exterior ellos quieren 
que le compres el buzo que ellos ya tienen; 
hacen toda una producción, y van las marcas 
de todo el mundo y las compran. Y ahí entra 
en juego el tema de la exclusividad. Pero 
nuestra idea es seguir apoyando la industria 
nacional, es nuestra idea tener materiales 
uruguayos y poder seguir confeccionando en 
Uruguay. Seguiremos buscando y 
manejándonos con los talleres. Nos gusta 
tener productos uruguayos, pero para crecer 
como empresa es imposible. Sobre todo 
cuando no tenés en el sector una fábrica que 
te ofrezca productos 100% naturales.   
 
¿Cómo ven el hecho de establecer alianzas 
y relaciones con la Cámara de Diseño de 
Uruguay? ¿Han participado en algún tipo 
de evento? 

Estamos asociadas a la Cámara, nos hemos 
reunido, pero todo lo que apunta la Cámara es 
al exterior. De lo que más se difunde es 
respecto a la exportación o también venta en 
el interior, en general otorgan un aporte más 
respecto a la venta que respecto a la 
producción. Hace poco tuvimos una charla que 
hablaba de comunicación de moda y 
comentaban que lo único que veían de parte 
de los diseñadores eran quejas, como que 
para la producción no se generaban alianzas 
entre empresas. Y que los diseñadores no se 
juntaban para resolver problemas generales. 
Ahora van a hacer lo de la ronda de negocios 
se organizan reuniones para que opinemos lo 
que nos parece. Pero sobre todo es de cómo 
vender en el exterior, de cómo conseguir 
posibles compradores, agentes. O por lo 
menos nosotras hemos ido a charlas o me han 
llegado mails sobre esos temas; más que 
mostrar tu marca en el exterior, tu idea. De 
producción nunca me llegó un mail. Y sobre 
alianzas entre empresas tampoco he 
escuchado nada. En el exterior es muy normal 
que las empresas se unan. A su vez, acá en 
Uruguay hay como un pre concepto de la 
copia. En Uruguay cuesta, pero algún día 
quizá cuando las empresas comiencen a 
crecer y vean la necesidad por ejemplo de 
importar algodón orgánico, poder juntarnos 
con otra marca y comprar metros de diferentes 
colores y poder dividir los costos. Para mí, 
esto puede ser viable en un futuro, el tema es 
que todo el mundo tiene el miedo de que me 
copien, de que tengo lo mismo. Esa idea esta 
instaurada en el Uruguay, y las marcas no 
saben cómo marcar diferenciación con el 
producto. No en la imagen, porque cada uno la 

maneja como quiera. Pero el no tener la 
misma prenda colgada en el local, con el 
mismo material esa es la idea.        
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Apéndice 36. 

 

De izquierda a derecha: Agustina y Florencia Franco. El Observador. 

¿Cómo ves la situación actual del sector de 
la confección del tejido plano en la 
Industria Textil uruguaya? 

Mira, estoy en contacto todo el tiempo con la 
fábrica, porque es de mi tío, entonces estoy 
mucho tiempo ahí, donde hacemos la ropa. Y 
la verdad que yo creo que es lo más 
complicado de este rubro, no tanto el mercado, 
en sí, lo clientes, sino la parte de producción y 
más que nada el recurso humano. Eso es lo 
fundamental, porque son trabajos muy de 
operarios, entonces es muy difícil tener 
motivados a los empleados. Pero también 
tengo mis talleres de confección de ropa que 
no es de tela jean y ves que las mujeres aman 
lo que hacen y es un placer trabajar con ellas. 
Lo que me preocupa, es que va a pasar con 
estas señoras, que son todas mayores, tienen 
todas arriba de 50 cuando ellas no estén. 
Viendo el sector productivo, en cuanto a lo 
económico, viendo el sector textil, considero 
que es caro pero no tan caro. Yo creo que 
gestionando bien los recursos y tratando de 
negociar con los talleres, se puede llegar a un 
precio accesible. Yo creo que mi marca tiene 
mano de obra local, telas de buena calidad, 
buenas terminaciones y los precios no son 
disparatados como otras marcas.  

 
¿La fábrica con la que trabajas, cuántos 
operarios tienen actualmente? 

Ahora tiene cincuenta. Pero en la época de mi 
abuelo, tenía doscientas. 

¿A qué se dedican?         

Confección a facón para marcas como Legacy, 
Spy, Cuatro Ases, Black & Liberty, todo jean 
para el mercado local. Ya no vendemos para  

exportar, en una época sí, en la época buena 
digamos. Por ejemplo, yo ahora estoy 
haciendo jeans  

bordados, y veo el tiempo que lleva; realmente 
fabricar ropa es complicado y le tenés que 
poner amor porque sino las cosas no quedan 
bien. 

¿Cómo ves los costos de materia prima y 
mano de obra en Uruguay respecto a la 
región? ¿Consideras que pueden haber 
sido factores influyentes en la pérdida de 
competitividad del sector? 

Respecto a la región, nunca averigüé 
confeccionar en Buenos Aires, considero que 
las telas son muy caras para lo poco 
exclusivas que son. Yo para tener exclusividad 
de una tela me tengo que comprar toda la 
pieza, hay veces que traen poco, eso está 
bueno, me lo compro todo, pero sino es muy 
masivo. A Incatex, todos acceden, el mínimo 
son diez metros, no hay barreras de entrada 
para el mercado y es muy difícil ser exclusivo. 
Y en cuanto a los talleres, como hay pocos, 
han venido a mí miles de veces a ofrecerse 
confeccionarme y diciéndome yo confecciono 
para Vdamiani, para Monaqueda; como 
diciendo tengo toda la moldería, como que es 
muy peligroso eso también, porque cualquier 
persona puede acceder a tus moldes, tus 
telas, todo. Y ahora producir en China es muy 
fácil, es todo por mail, no tenés que ni siquiera 
ir, te mandan la muestra, después esa muestra 
te la descuentan de la producción. Y hay 
muchas fábricas chicas en China. Yo por 
ahora estoy mandando a hacer las grifas, las 
bolsas a China porque es mucho más 
competitivo. Ropa todavía no me animé!, sigo 
al firme con la industria uruguaya, y me 

“Poca gente es consciente de cómo 
puede aportarle al país y a la 
economía si compra marcas que 
producen acá” 
 
Agustina Franco, co-directora de la marca uruguaya 
Positano. Marca enfocada al denim y a la 
personalización, que apoya la industria nacional. Por 
tradición familiar se vincula con fábricas y talleres 
locales que son parte de su razón de ser. Fue 
proyectada en noviembre de 2015 e iniciada en abril de 
2016. 
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encanta como mis talleres…yo fui de la nada y 
caí en noviembre de cero y te re apoyan, es re 
lindo eso. Le empecé a agarrar el gusto a la 
industria uruguaya, el tema son los operarios 
de la fábrica como cortadores, operarios de 
máquina que son trabajos super rutinarios, 
entonces están re desmotivados. Hay de todo, 
están las más antiguas de la fábrica que son 
las que se ocupan de terminación y te dicen 
que divino te quedó esto!. Y los chiquilines que 
hay, que no terminaron el liceo por ejemplo, 
son operarios de máquina, del lavadero; son 
trabajos como muy pesados, de 8 de la 
mañana a 5 de la tarde. De verdad, yo admiro 
como todos los días pueden hacer ese trabajo. 
Entiendo la desmotivación que hay. Porque 
escucho mucho decir a los dueños de fábricas: 
“que nadie quiere laburar”, y es muy difícil, yo 
siento que habría que integrarlos más en el 
proceso o que se pongan un poco más la 
camiseta de la marca. A mí eso me 
encantaría!. Cuando un operario de la fábrica 
me quiere comprar algo de Positano, es como 
un mimito, porque quiere decir como que se 
quieren llevar algo. O les pregunto consejos a 
las mujeres de pegado de botón, y ellas se re 
copan; eso está bueno!.       

¿Consideras que las ventajas competitivas 
de China y los países asiáticos con mejores 
precios y calidad de productos; han sido 
factores influyentes en la pérdida de 
competitividad del sector en la Industria 
uruguaya? 

Si, por que incluso no sólo el precio, la calidad 
me parece que es algo que está ok. Hay 
fábricas y fábricas. El otro día vino una clienta 
que es diseñadora de Uniform, y me decía, 
hay fábricas muy berretas, tenés la berretada 
más grande, la del barrio de los judíos y tenés 
la ropa buena. Y después tenés todo el tema 
de comunicación, que para mí es super 
importante. El producto no tiene ningún 
misterio, obviamente yo trato de diseñarlo lo 
mejor posible y ponerle la mayor atención a la 
producción, pero la comunicación en lo que es 
indumentaria me parece fundamental. No he 
consultado para producción allá, pero sé que 
hay fábricas chicas…bueno, consulté sí por 
calzado, como Sneakers, quería vender 
zapatillas y bordarlas, algo así, y me pedían 
800 pares, y en zapatos es mucho para una 
marca que recién arranca.           
 
¿Consideras que el diseño textil y los 
diseñadores poseen algún rol frente a 
dicha pérdida de competitividad en la 
Industria? 

Yo creo que integrarlo más al proceso 
productivo. Que la persona vea…no te digo 
que la lleves a elegir las telas contigo, pero 

que no sea solamente un paso, que atraque 
una máquina o pegue un botón. Para mí, 
involucrarlos más en el proceso está bueno, 
para que no pierdan esa motivación. Con los 
talleres con los que estoy más involucrada, 
son las prendas que más lindas salen, no sé 
capaz que es coincidencia, pero para mí es 
muy difícil. Y si querés hacer producciones 
masivas, yo sé que hay que automatizar los 
procesos, es fundamental, además si querés 
ser competitivo y ganar dinero, la máquina y el 
trabajo en serie hay que hacerlo. También otra 
cosa es que los diseñadores sigan apostando 
a la mano de obra local, y no rendirse en la 
primera, digo es muy tentador. La cantidad de 
marcas locales que hay, y son todas de diseño 
local, se está un poquito valorando más. 
Porque antes decías diseño de autor y te 
sonaba a feria, a cosido por no sé quién y a 
berretada, mal hecho y de mala calidad!. Y 
ahora las marcas como Rotunda, que están 
dando una imagen como…mirá!, hay marcas 
saladas locales, de buena mano de obra, de 
buen producto, de una comunicación 
excelente. Me parece que las nuevas 
generaciones tenemos que hacer eso con las 
marcas que empecemos, o sea taparle la boca 
a toda la gente que dice ¿pero para qué 
vamos a producir en Uruguay, si en China es 
de mejor calidad y más barato?. Yo creo que si 
nosotras no lo demostramos y no sacamos 
esa bandera de decir somos industria 
nacional…yo cuando arranqué la marca con 
mi hermana que es mi socia, 
pensábamos…¿qué hacemos?, ¿decimos que 
es importado o que es hecho acá?. Porque 
(por encuestas que hicimos) la gente siempre 
tiende a creer que lo importado es mejor. Una 
amiga que tiene una empresa de marketing 
digital, también me contaba que estas marcas 
como Urban Haus, adentro tienen 
determinadas marcas que son creadas acá 
pero le hacen toda una comunicación como 
para que parezcan que son internacionales 
para que la gente piense así. Pero acá en los 
hechos, sobre todo en las señoras más 
grandes. Porque yo hice un focus group con 
chicas de 18 años y les preguntaba:¿ustedes 
se dan cuenta cuando están en H&M o en 
Forever, que la prenda que tienen en frente 
que sale 10 dólares, la hizo un indio que capaz 
que está siendo explotado y está trabajando 
en condiciones pésimas?…y me decían: ahora 
que me decís sí!, pero en el momento si me 
gusta la prenda y es barata, la compro. Yo sé 
que está el Fashion Revolution Day, pero más 
que nada los jóvenes no están concientizados 
de que es importante quien hizo la prenda. 
Pero la gente grande sí!, cuando entran acá y 
preguntan: ¿de dónde es la ropa, de Buenos 
Aires o de Italia? (por el nombre me 
preguntan), no, es hecho acá, ¡a mira!. Y se 
sorprenden. Sobre todo remarcar la 
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producción local y el impacto que tiene la 
industria. Poca gente es consciente de cómo 
puede aportarle al país y a la economía si 
compra marcas que producen acá, o el 
trabajo. Para nosotros no nos conviene que se 
re cuide las condiciones laborales; porque yo 
pago un montón de BPS, de impuestos que la 
verdad que cuando estás arrancando, está 
salado!. Y las inspecciones que caen en la 
fábrica, por el tema de la higiene y de cómo 
tenés a la gente!. Pero bueno, entiendo que de 
estar ahí viendo el trabajo tan rutinario que 
hacen., es importante que estén bien. O sea 
no me imagino lo que debe ser en China las 
fábricas. Yo a veces estando acá en la fábrica 
de mi tío que está todo bien; me da un poco de 
cosa por el trabajo tan rutinario que hacen, no 
me imagino en otras partes del mundo que 
están en peores condiciones. 
 
¿Cómo ves la posibilidad de establecer 
alianzas entre las empresas y los 
diseñadores para impulsar la producción 
nacional, ofreciendo productos de valor 
agregado que compitan tanto local como 
internacionalmente? 
 
Es muy difícil con las gente de otra marca 
porque ya no te cae tan simpático porque 
como que es competencia. Pero si se hace 
como una Cámara, bueno está la Cámara de 
Diseño, pero no se usa mucho acá. No me 
asocié todavía, voy a las charlas, no sé porque 
todavía no me asocié, pero si ya me voy a 
asociar y además el año que viene me quiero 
presentar al desfile de proyectarse y me voy a 
tener que asociar. Pero están buenas las 
charlas, la verdad que sí!. Y Uruguay como 
que es tan chico, entonces la competencia 
como que no te cae tan simpática, entonces 
no te ves comprando o confeccionando en un 
mismo lugar o quizás cortando unas 
producciones juntas para abaratar 
costos…eso me parece algo como muy 
imposible. Alianzas entre marcas que sean 
rubros complementarios si me parece, yo por 
ejemplo ahora estoy por asociarme con una 
marca de bikinis, en el local tengo una marca 
de chicas que hacen crochet, que está bueno 
porque a mí me sirve para abaratar costos de 
alquiler y como complemento. Y exportar sería 
buenísimo, hacer como una Cámara de la 
vestimenta, con todas estas marcas nuevas 
que hay y abrirse al mundo, eso me parecería 
fantástico. Para mí, son cosas que veo como 
muy lejanas porque yo abrí este año, entonces 
ni se me ocurre. Y además, yo creo que otro 
defecto que tiene la producción uruguaya es el 
tiempo que lleva. La fábrica donde hago los 
jean siempre está que no da a basto, que no 
da a basto, pero a la vez no es tan 
competitiva, porque mi tío siempre se queja. 
Como que no es el gran negocio, pero siempre 

está trabajando. Y lo que tiene Crostan s.a., 
(así se llama la empresa), es que es la única 
que tiene todo el proceso, desde molde hasta 
el lavado. Mandas la tela y te sale pronto para 
la tienda. Yo con mis talleres de ropa, tengo 
que andar que del modelista, el escalado, el 
cortador, después llevarlo al taller, del taller a 
la fábrica para que me hagan el terminado, 
botón todo eso. Son procesos muy complejos, 
que por ahora como la marca es muy chica me 
encargo todo yo, y la logística soy yo y mi auto 
nada más!.             

¿Consideras que podría ser necesario 
ampliar algunas unidades de negocio en el 
mercado, dentro de lo que es el tejido 
plano? Por ejemplo creando alianzas.  

Si, puede ser. Y por ejemplo ahora en la 
fábrica están comprando ploter de corte como 
para hacer estampado para servicio a 
empresas también, como uniformes. Pero sí, a 
mí me escribe Camelia para hacer los 
uniformes,  y me parece que está bueno; 
porque en sí es la misma tela, solamente 
cambiamos los colores, buscamos prendas 
más funcionales. ¿No sé con qué otras 
unidades de negocio se podrían ampliar?.       

¿Cómo ves el hecho de establecer 
estrategias entre empresas locales para 
alcanzar economías de escala? 
¿Consideras que podrían ser un 
mecanismo para recuperar la competitiva 
del sector? 
 
Sí, porque por ejemplo mi tío tiene esta fábrica 
de jeans y mi tía tiene una fábrica de 
sublimación, estampado, que actualmente por 
problemas personales no se fusionan, pero me 
parece que podrían hacer tremenda empresa 
juntos, porque ella hace toda la parte de 
sublimación, estampado, bordado, lo que sea; 
y mi tío toda la parte de confección, entonces 
me parece que ahí una fusión, estaría bueno 
porque ya empezás a ofrecer más servicios y 
un servicio más integral. Porque capaz que la 
fábrica que sublima está ofreciendo solamente 
sublimar y capaz que no confeccionar porque 
no tiene todos los recursos. Y a nivel de entre 
marcas, si son marcas que apuntan a públicos 
distintos sí. Yo por ejemplo en la fábrica donde 
produzco ellos tienen una marca que se llama 
Compañía de jeans, pero venden al interior. 
Entonces compramos jeans juntos, porque lo 
traemos de Brasil y conviene mucho más traer 
de a muchas piezas y esa alianza está 
buenísimas. Es más!, una vez llegamos a 
cortar un pantalón juntos, cada uno lo lavó, 
uso el hilo que quiso, pero se cortaron de una 
los dos. Pero no lo veo viable, por ejemplo 
hacerlo yo con Vdamiani, porque apuntamos al 
mismo público, no compraría la misma tela; yo 
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trato siempre de esquivarle para donde van las 
marcas, para encontrar mi estilo propio.              
 
¿Qué valora el consumidor uruguayo al 
elegir un producto?   
 
Yo apunto a las chicas entre 16 y 24 años, un 
público para el cual la calidad no es tan 
importante, yo creo que valoran más el hecho 
de que sea trendy, que tenga las tendencias 
que vieron de la Blogger parisina que siguen 
en Instagram; que son influencers o referentes 
y después llegan a la tienda y la tienen 
accesible. En segundo lugar me parece que 
valoran el precio y creo que la calidad iría en 
tercer lugar; porque capaz que si el precio no 
es tan alto cedes un poco en el tema de 
calidad, la calidad no te importa tanto. Y en los 
jeans, el calce, esto lo estoy viendo mucho en 
las chicas jóvenes. Las mujeres grandes es 
otra cosa. Además hay consumidoras y 
consumidoras, está la que busca el descuento 
en todo y está la que no le importa el precio y 
lo pregunta cuando lo está por pagar. Pero yo 
creo que eso de tener algo trendy y que no se 
vea mucho, porque a las chicas lo que les 
molesta es que van a Zara, que es 
espectacular, es divino, el precio está 
buenísimo, tienen todas las tendencias de 
Europa, pero el tema es que después lo tienen 
todo el mundo. Y eso es lo que les molesta, en 
general tanto para las prendas de día como de 
noche, pasa que les molesta ver a alguien con 
la misma prenda. Todos esos preconceptos 
como ¿dónde te compraste la ropa?, ¿cuánto 
gastaste?, que son muy importantes para las 
chicas de 18 años. Y sin duda como se ven 
ellas, la confianza que les transmite verse, yo 
siempre busco prendas que me encanta 
cuando vienen al probador y les gusta cómo 
se ven. Es una edad en que la imagen es muy 
importante, la ropa juega un rol muy 
importante en ese deseo de querer verse 
linda. Es una conclusión un poco volada que 
hice, pero lo noto cuando vienen al local!.                 
 
¿Los clientes son leales a una marca o 
empresa específica?  
 
Me encanta, es mi objetivo principal en las 
clientas, generar como esa fidelidad. Porque 
es divino cuando vienen y la recompra es 
divino, y cuando se compran el segundo jean, 
me encanta!. Y cuando me dicen soy fan del 
Snapchat, soy fan del maniquí (porque 
nosotros jugamos con Snapchat que el 
maniquí habla) y boludeces de esas y las 
chicas recopadas!. Logras que tengan ese 
seguimiento con la marca y eso me parece 
fundamental para vender. Noto que la marca 
que más fidelidad ha logrado es Zara, que no 
sé qué hizo! pero todas las chicas que 
entrevisto me comentan. Y no tiene publicidad, 

no tiene comunicación. Y sé que tiene una 
logística impresionante. Y Zara lo que hace es 
vos sos un taller, te dan un modelo, vos lo 
tenés que desarrollar, pero Zara te pide 
determinado precio; y ahí es cuando sucede la 
explotación porque no creo que Zara sacrifique 
el precio en calidad de la tela, sino que lo que 
queda es bajarle el sueldo a la gente o hacerla 
trabajar más horas; ahí me parece que es 
cuando pasa la explotación.         
 
¿Cómo ves el nivel del uso de herramientas 
de publicidad, promoción de ventas y 
relaciones públicas en las marcas de 
diseño de autor de Uruguay?  
 
Yo creo que es algo que recién ahora se le 
está dando importancia. Ahora no te compras 
un aviso en el Diario El País ni en eme de 
mujer, pero ni loca!. Porque sale carísimo, y 
sabes que el alcance es para señoras 
grandes. Por eso yo creo que ahora se le está 
dando más importancia. Yo creo que las 
marcas más viejas del mercado, Rotunda, 
Black & Liberty, hacen un buen trabajo de 
comunicación, nosotras también tratamos de 
cuidar mucho las redes, y nos falta más 
continuidad de contenido, pero siento que 
cuando comunicamos algo lo hacemos bien y 
me parece fundamental, porque la prenda 
puede estar acá colgada en el local pero si vos 
no la mostras…nos pasó con una campera 
que no se vendía y no sé si fue Paz Pitaluga o 
Tati Jurado que se la llevó a Nueva York y 
subió una foto que estaba re buena y en un 
lugar copado y se empezó a vender mucho 
más!. Eso para mí son los tips de la 
comunicación que no sé qué tocan en el 
consumidor que quieren tenerlo. Obvio que 
hay prendas que se venden solas, en la moda 
Zara ya lo tiene todo, entonces tenés que 
comunicarlo de otra manera como para 
ganarle, digamos. Y de las redes que tienen 
mayor impacto, creo que primero está 
Instagram, luego Facebook y en tercer lugar 
Snapchat que nosotras lo usamos mucho. 
Nosotras tenemos como 1000 views en 
Snapchat porque como que ninguna marca 
uruguaya la agarro a Snapchat, o sea 
Monaqueda, Caro Criado tienen, Rotunda 
también, pero suben cada tanto; nosotras es 
todos los días: “estamos abiertos”, “new 
arrival”, “look del día”, “sorteos por Snapchat”, 
queremos abarcar esa red social que en 
cuanto a moda todavía no está muy usada. 
Por eso creo que es tan importante la 
comunicación, nosotras tenemos clientas que 
llegaron a Positano por Snapchat, y que 
vienen los sábados exclusivamente. Los 
sábados es un buen día para darse cuenta 
que alcance estas teniendo de comunicación 
porque no son las chicas que viven en el barrio 
que pasan por acá y bueno pintó comprarse 
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algo. Ahí te das cuenta todo tu esfuerzo de 
comunicación que valió la pena, el sábado. 
Porque la gente viene a buscar lo que vio en 
las redes, y eso está buenísimo!.        
  
¿Qué promociones han manejado? 
 
Por ejemplo en Snapchat sorteos que tenés 
que hacer algo, mandarnos algo o algo para 
participar. Después el día de la amiga venías 
con una amiga y tenías 2x1. Descuento con 
tarjeta todavía no tenemos porque para lograr 
que te escuchen los bancos tienen que ver tu 
ejercicio, tenés que tener al menos un año. El 
día de tu cumpleaños te mandamos un mail,  y 
la semana de tu cumpleaños tenés un 15% de 
descuento en tus compras. No es algo tan fijo, 
pero siempre hacemos algo para enganchar a 
la gente y queremos que Positano se vea. 
Para mí, estar en la mente del consumidor es 
super importante.   
 
¿Cómo han impactado las compras por 
Internet? ¿Consideras que puede haber 
sido un factor influyente en la pérdida de 
competitividad del sector? 

No creo q el problema sea ese, me da más 
miedo lo barato que están los viajes, las chicas 
se van de viaje y se compran todo. No creo 
que me dejen de comprar a mí, por 
comprárselo en Forever 21; y en jean el fitting 
es super importante y quiero ser marca 
referente en jeans, en Zara salen baratos pero 
ta.  

¿Cómo ves las perspectivas para el sector 
y para tu marca en los próximos años?  

Bueno, de marcas locales, de emprendurismo, 
lo que me da más miedo de los próximos años 
es la economía, porque escucho que  este año 
es para hacer la plancha, que no es para abrir 
una marca, yo no estoy sinceramente 
pendiente y evaluando la economía, quizá es 
algo que debería hacer más, pero es algo que 
me asusta. Y eso de los ciclos económicos, 
tengo miedo que venga la crisis para el 
consumo. Y respecto al sector para los 
próximos años, lo que me preocupa más es 
que va a pasar cuando las personas de los 
talleres no estén más!, sé que la tecnología va 
a avanzar y el know-how se transmitirá, pero 
no sé qué va a pasar, eso realmente me 
preocupa. Hoy en día a los chicos y las chicas 
de la fábrica los contratan porque se necesita 
gente, pero la tecnología y la automatización, 
la persona hace trabajo de robot. A mí me 
gusta cuando en el taller me dicen: “te 
pusimos entretela o dos ojales en vez de uno”; 
¡eso me encanta!, pero obviamente los talleres 
que me hacen eso son más caros. Pero si 
querés crecer como marca sé que tenés que 

pensar a nivel de automatizar procesos y 
demás. Y como es el primer año que estamos 
tendremos que ver que tal nos va y ver qué 
pasa.  
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Apéndice 37. 

 

Javier Antuña. Facebook. 

 

¿Cómo ves los costos de materia prima y 
mano de obra en Uruguay respecto a la 
región? ¿Pueden haber sido factores 
influyentes en la pérdida de competitividad 
del sector?  

En realidad desde hace algunos años hemos 
ido perdiendo competitividad. De alguna 
manera, entre otras, por el atraso cambiario, lo 
cual todas las materias primas, primero 
nacionales que había, dejaron de existir 
porque las fabricas al no ser competitivas para 
exportar tampoco terminan produciendo para 
plaza. Y fabricas como Paylana, Tesamérica, 
Agoland, otras, terminan cerrando. Y al no 
exportar tampoco podían producirlo a nivel 
nacional porque Uruguay lamentablemente es 
un mercado muy chico como para tener una 
fábrica y producir solamente internamente. Y 
los costos, tanto de mano de obra como de 
materia prima, son muy altos y hemos ido 
perdiendo competitividad, tanto es, una 
empresa como la mía, cada vez hemos 
exportado menos y compitiendo muchas veces 
con países que no necesariamente 
necesitamos que sea China, sino países como 
Portugal, Hungría, que tienen costos más 
bajos, manos de obra más bajos y también la 
ventaja de estar en Europa.           

¿Consideras que las ventajas competitivas 
de China y los países asiáticos con mejores 
precios y calidades de productos; han sido 
factores influyentes en la pérdida de 
competitividad del sector en la Industria 
uruguaya? 

Esas ventajas han sido factores para que, 
básicamente grandes marcas que trabajaban 
únicamente con Uruguay y se fabricaba en 
Uruguay; hoy todas las marcas nacionales 
importan todo el producto terminado desde 
varios países. A ver, una influencia, sí!, el alto  

costo de Uruguay, en todo sentido; y la otra es 
también el tener que competir con marcas 
internacionales que han entrado al Uruguay, y 
que hay que afrontar: Forever, Zara, Gap; que 
hay que entrar a competir en términos de 
precio, calidad, y la diversidad, que es el gran 
tema, la diversidad de modelos, lo cual se le 
hace muy difícil a un diseñador, a una marca 
nacional, competir con ellos.    

¿Qué recurso consideras que se podría 
utilizar para mejorar el sector? 

Básicamente tendría que empezar con tener 
un poco de ayuda del Estado. Por ejemplo, si 
bien no comparto con muchas políticas de la 
Argentina, pero la Argentina tiene una regla, 
tiene una ley de la cual, si una cadena como 
Zara quiere instalarse en Argentina, tiene que 
tener un porcentaje de producción nacional. Lo 
cual en Uruguay no. En Uruguay Zara vino, se 
instaló, listo! Forever, se quiso instalar en 
Argentina, no está pudiendo hacerlo por el 
porcentaje de producción nacional. Acá ha 
entrado cualquier marca, entra cualquier 
marca, cualquier importación, sin 
condicionantes de ese tipo. Entonces me 
parece que el Estado debería de ayudar a este 
rubro, lo cual cada día se achica más y no se 
ve una apertura, un cambio. Por un lado me 
parece que debería ser el Estado quien 
debería ayudar. Y por otro, quizás encontrar 
un nicho de mercado que sea necesario, que 
esté pidiendo el mercado quizás. Meterle 
imaginación, iniciativa, algo diferente de que el 
mercado o estas marcas no lo estén dando. 
Me parece un poco que las marcas o las 
empresas que se despegan teniendo 
imaginación, iniciativa y valor agregado, algo 
diferente de que hoy el mercado esté 
necesitando. No sé cuál sería, pero creo que 
pasaría por ahí. Principalmente para el 
mercado local, encontrar ¿qué cosas no dan 

“La única sociedad que 
encuentro que es viable, es con 
mis proveedores” 
 
Javier Antuña, empresario  y director de Ambelir 
s.a., empresa de confección de prendas de vestir 
de alta calidad, que comprende el pret a porter, 
línea sport, y una amplia línea de abrigos.  
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las marcas internacionales o las tiendas?. 
Entiendo que un diseñador recién egresado 
sale al mercado, y muchas veces termina 
haciendo más de lo mismo. El tema es no 
hacer más de lo mismo; es encontrarle una 
salida. A ver, Zara, Forever, Gap, de las 
cadenas internacionales y otras tiendas 
nacionales que están masificadas como 
Lemon o Vicky, otras, a ver ¿qué necesita? o 
ver el público ¿qué no tiene?, ¿qué debo de 
hacer que el público hoy no tiene?, me parece 
que pasa por ahí. Me parece que hay 
posibilidades o había posibilidades de 
encontrar por ese lado, porque competir con 
ellos es muy difícil, entonces me parece que 
por ahí podría ser la salida. 

¿Consideras que sería necesario establecer 
alianzas entre las empresas y los 
diseñadores como agentes de innovación 
de posibilidades y competitividad en la 
industria? 

Me parece que es positivo, de alguna manera 
hoy por hoy las empresas como en mi caso, 
esta es una empresa exportadora, porque el 
mercado local es muy pequeño y se exporta a 
la región: Brasil, Argentina, Chile. Una 
posibilidad sería no vender el producto como 
se viene desde el exterior sino vender el 
producto con el valor agregado del diseño, eso 
es una posibilidad. El tema es que 
deberiamos, estar acompañados de eso con 
un mejor costo de Estado. Entonces si 
tuviéramos, me parece que las empresas junto 
con el valor agregado, que me parece muy 
importante; entonces con un diseñador 
podríamos ser vendedores de un producto 
terminado con valor agregado. Me parece que 
pasa básicamente por ahí. A ver, es como lo 
que sucedió en Perú con el algodón, Perú 
exportaba básicamente el algodón bruto, la 
gran decisión del Estado, del Gobierno en su 
momento de Perú, fue decir: ¿porqué si 
vendemos algodón bruto, no ponemos mano 
de obra? ¿no ponemos valor agregado?, ¿no 
ponemos diseño?. Y hoy son los mayores 
exportadores del mundo de algodón, pero 
terminado en prenda. Me parece que es un 
claro ejemplo el de Perú. Producía algodón, le 
pusieron valor agregado, hoy son los numero 
uno en el mundo.           

¿Consideras que cambios en los procesos 
productivos, operativos y/o de distribución 
para reducir costos ayudarían a la 
recuperación competitiva del sector? 

Sin lugar a duda, me parece más un cambio 
de mentalidad. En términos de la confección, 
hoy por hoy, con el paso de los años se ha 
perdido la mano de obra porque no se le ha 
dado valor, las personas que trabajaban en la 

confección se fueron para otros rubros y no se 
ha podido recuperar nuevamente. Pero me 
parece que se podría, habría que trabajar un 
poco la mentalidad de que está muy bien 
trabajar en una industria de ropa como en una 
tienda. Quizá hay un tema de mentalidad. 
Quizás también en las empresas, la cabeza de 
la empresa en términos de trabajo de 
racionalización, muchas veces no se hace, no 
hay trabajo de procedimientos, no hay un 
trabajo de medida correctiva. No hay un 
trabajo de estudiar en cada línea, en cada 
proceso productivo los pros y los contras. 
Muchas veces se hace una empresa y no hay 
racionalización, básicamente lo que yo 
observo. Yo estoy especializado en la parte de 
racionalización de métodos de trabajo a partir 
del método alemán que son genios en eso. Y 
ellos lo que hacen es básicamente, 
racionalizar y estudiar método tras método 
para racionalizar. Hoy por hoy no veo que en 
la industria de la confección se busque eso. Y 
lo otro es obviamente también, tener mejor 
maquinaria para también bajar los costos. 
Entonces pienso que son varias puntas, 
resumiendo, hay un tema de cabeza, de 
mentalidad; el segundo tema es el tema de 
maquinaria y otro el tema de la preparación 
para mano de obra.        

¿Cómo ves el hecho de establecer 
estrategias entre empresas locales para 
alcanzar economías de escala? 
¿Consideras que podrían ser un 
mecanismo para recuperar la competitiva 
del sector? 

Yo no tengo experiencia en ese sentido. Lo 
que particularmente busco es tener a mis 
proveedores, ser socios. La única sociedad 
que encuentro que es viable, es con mis 
proveedores; me parece que lo importante es 
tener una buena relación, un buen trabajo. 
Una buena manera de trabajar, de forma de 
que es un socio más y va a aportar, van a ser 
pilares para que después tú puedas tener un 
buen producto. Pero obviamente es un trabajo 
que lleva tiempo, pero a mi entender 
básicamente el socio son mis proveedores. 
Hoy por hoy ya no hay límites, muchos de mis 
proveedores son locales y también 
internacionales. Si me piden un encaje, una 
puntilla, lo compramos en Turquía, en 
Portugal, en España. Si quieren un botón en 
especial, vamos acá en Uruguay que hay muy 
buenas fábricas, pero también lo podemos 
estar comprando en Brasil. O sea, no hay 
límites hoy por hoy para la compra. Pero me 
parece que el tema pasa también, por muy 
buenas alianzas estratégicas entre la empresa 
y a mi entender con los proveedores.              
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¿Cómo ves las nuevas estructuras de 
negocio que han surgido estos últimos 
años como las tradings? 

Las tradings que básicamente estuvieron de 
moda, pero que ahora con la caída del 
consumo de Brasil, han desaparecido varias, 
se han mantenido otras, han tenido que 
reinventarse y rebuscar la manera de 
sobrevivir. Es una opción, he visto varias 
fábricas nacionales transformarse en tradings. 
Es otro tipo de negocio, es decir, optó por dar 
mano de obra y dar trabajo al exterior, a 
fábricas del exterior y cerrar la de uno en 
Uruguay. Me parece que también se vieron 
obligados a hacerlo, yo no lo hice. Yo tengo la 
fábrica trabajando a full y bueno es un nicho 
de mercado que nosotros encontramos para 
mantener las 70, 100 personas que trabajan 
hoy en nuestra fábrica. Fue el camino que 
encontraron de salida para las fábricas que 
buscaron reinventarse, pero básicamente fue 
un tema de necesidad para mantenerse, pero 
claro de 50 o 100 o 150 personas que tenían, 
pasaron a tener 10. El resto de la fábrica 
desapareció, y básicamente lo que hace es, 
visitar (al igual que nosotros) a los clientes a 
tiendas, marcas de Argentina y de Brasil, 
ofrecer un producto, lo único que en vez de ser 
producido en Uruguay es producido en China, 
por ejemplo. Pero me parece que es otro tipo 
de negocio y son mediadores, que también he 
visto que después de un año o dos, el mismo 
cliente, es decir una marca determinada, 
termina diciendo: porque tengo este mediador, 

estoy pagando una comisión, voy a ir directo, 
viaja, termina importando, deja de comprarle a 
la trading y va y compra directamente. Porque 
ve que no tiene sentido hablar con 
intermediarios. 

¿Cómo ves las perspectivas del sector para 
los próximos años? 

En mi caso, hubo un gran cambio a partir de 
diciembre del 2015, al ser exportador con el 
cambio de Argentina, lo cual eso hace que 
nuestras marcas puedan importar; eso a nivel 
exterior. A nivel local, no lo tengo muy claro 
porque no trabajamos con plaza. Lo que sí, 
puedo ver como simple consumidor, es la 
merma muy grande de consumo que ha 
habido, y varias marcas han tenido que optar 
por varias artimañas para poder lograr sus 
objetivos de ventas: desde liquidaciones, 
promociones de tarjetas y más, porque ha sido 
un año difícil. Gente que entiende del mercado 
local, dicen que el próximo año 2017 va a 
continuar así. Yo trato de ser más optimista y 
pensar de que no, y que vamos a estar un 
poco mejor. En términos de exportación, yo 
tengo mucha fe y esperanza, y creo que va a 
estar mejor.  
La Argentina se está despegando y va a 
empezar a crecer, lo cual también a nosotros 
nos puede ayudar. Va a ayudar al exportador y 
me parece que también puede llegar a ayudar 
a nuestro mercado local. Si a Argentina le va 
bien, nosotros somos un reflejo, a nosotros 
nos puede ir bien también. 
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Apéndice 38. 

 

Andrew Rial. El Observador. 

 

 

¿Por qué crees que el sector ha dejado de 
ser competitivo? 
 
Porque al gobierno no le interesa en lo más 
mínimo industrializar el país, quiere recaudar 
sus impuestos a través del consumo. Entonces 
no defiende la industria y tiene un tipo de 
cambio que no defiende, fíjate llegamos a 
tener hace un par de años el dólar a 18 pesos. 
Entonces era más barato para hacer turismo. 
Es más barato veranear en el exterior que 
veranear en casa, así de sencillo. Entonces 
pasa lo mismo con los otros bienes. El 
gobierno tiene un tipo de cambio mentiroso, 
entonces baja la inflación, tiene déficit, a 
través de un tipo de cambio artificialmente alto. 
Porque si valiera lo que debería valer; fíjate 
que ahora han bajado el dólar de 33 pesos a 
29, ¿por qué?, porque les sirve, 
coyunturalmente para bajar la inflación, esa es 
la única razón. Entonces, si vos tenés un tipo 
de cambio que competís, podes vender tus 
productos a tus compatriotas y exportar 
algunos, o hacer turismo que es lo mismo que 
exportar. El gobierno no tiene esa política, 
anda en el corto plazo. No es que no le 
interesa, no puede o defiende otras cosas. Ya 
tiene un presupuesto altísimo, que no lo cubre, 
tenemos déficit. Nos endeudamos en dos mil y 
tres mil millones de dólares todos los años, y 
es un círculo vicioso, cada vez debemos más. 
Mucha gente artificialmente empezó a tener 
sueldos altos, pero que no tienen 
productividad que respalden esa generosidad. 
Entonces es todo un círculo vicioso que se 
retro-alimenta, y el país, no solo para la 
vestimenta, para el calzado, para los juguetes, 
para los metalúrgicos, para todos. Tenemos 
una economía que no tiene buena 

productividad, pero no puede tener un tipo de 
cambio razonable. Por el contrario los chinos, 
tienen una moneda que no se sabe lo que 
vale, que no sea convertible, que miente; que 
le dan cualquier tipo de prenda y satisfacción a 
la industria con tal de que exporte o dé trabajo; 
es lo opuesto!. Entonces que hacemos, le 
cambiamos a estos señores chinos soja por 
productos terminados, o sea un granito que lo 
arrancamos, lo arranca una máquina, lo 
metemos en un conteiner y lo mandamos. No 
le vendemos aceite, no le vendemos productos 
terminados, y  nosotros que le compramos, 
autos, ropa, industria, todo eso.  
 
¿Consideras que la pérdida de los 
mercados de la región y en gran medida del 
mercado argentino han sido factores 
influyentes en dicha pérdida de 
competitividad?  
 
Fue en su momento, cuando el Buquebus iba 
lleno, tocando el fondo del río, iban todos para 
allá a comprar. Pero ahora Argentina que tiene 
una racionalidad económica, tiene un tipo de 
cambio alto, empiezan a venir para acá, ya 
hubo gente el fin de semana en Punta del Este 
y en Colonia. Brasil, se fueron los Kirchner y 
en vez de dispararse el tipo de cambio, bajó!. 
Echaron a Lula, el Peté y todos los ladrones 
de ahí, y el cambio que estaba a 4.20 hace 
seis meses, bajó a 3.80, a 3.50, y ayer bajó a 
3.16, se está revaluando. Y quieren gobernar 
la economía con ideología, y acá todavía no se 
procesó eso; acá todavía seguimos con las 
vacas sagradas, los empleados públicos, los 
militares, todas esas cosas. Entonces es una 
economía que, en base al consumo, meta y 
meta importar autos, la mitad del valor del auto 

“El consumidor es muy 
inteligente y más en épocas 
difíciles, se hace más selectivo, 
te evalúa, te pesa, te mide” 
 
Andrew Rial, director de la marca uruguaya Spy 
s.a.; empresa familiar que desde el año 1974 se 
dedica al diseño de indumentaria de mujeres y 
niños.  
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son impuestos. Importas un auto y el Estado 
se frota las manos, si la mitad es para ellos. 
 
¿Cuándo percibiste que se iba a dar esta 
pérdida de mercados? ¿No hubo pre-
alerta? 
 
Fíjate en internet en varias entrevistas que he 
dado, el año que les dije que iba a pasar esto. 
Y empezó a pasar, y está pasando. 
 
¿Cómo ha impactado en las ventas la 
pérdida de los mercados estos últimos 
años?  
 
No sé todo este tiempo lo que pudiese haber 
crecido. Mirá solamente la pérdida de puestos 
de trabajo, a la industria textil la liquidaron, y la 
de la confección estamos tecleando. Y arriba 
tenemos un organismo que no funciona que es 
la Aduana. Siempre te vienen con cualquier 
precio, ya está demostrado que es más barato 
importar la prenda que tela o hilado por kilo. 
En Arenal Grande o en una de éstas cadenas 
que se lucen acá en todo el país compra por 
kilo la prenda más barata que traer la tela. Te 
dicen que son saldos que compran, y puede 
ser que son saldos, pero también tienen 10-12 
personas diseñando en China, o sea que no 
son saldos. Es mercadería fresquita que están 
trabajando. 
 
¿Cómo ves los precios de la industria 
uruguaya respecto a la región? 
¿Consideras que Uruguay es competitivo? 
¿Los precios pueden haber influido en la 
pérdida de competitividad del sector? 
   
Ahora estamos un poco más cerca con este 
tipo de cambio, pero tendríamos que estar 
mucho más baratos. Es simplemente un 
problema de cambio. Yo siempre digo, una 
señora, sea uruguaya, sea china, va a producir 
más o menos lo mismo. Es imposible, vos no 
podes tener un china sentada a seis maquinas 
simultáneamente. O sea eso es así. Pero si le 
das los créditos, la facilidad, la promoción a la 
industria que le dan los chinos a los uruguayos 
y vas a ver como acá hacemos cosas 
preciosas. Y aun así sin eso y castigándonos 
como nos castigan estamos. Fíjate una cosa, 
en Argentina importas por internet y pagas un 
50% de recargo más flete y seguro. En 
Uruguay no pagas un peso de recargo 
importando por internet. Particulares que se 
multiplican geométricamente. Ellos lo 
reconocen, cometieron un error cuando 
negociaron el TIFA, pero no puede ser que no 
pagues un recargo por traer una cosa, yo lo 
pago por fabricarlo acá y el otro lo trae de 
afuera y no paga nada. Estamos todos locos!, 
esa es la clase de gente que nos gobierna.     
 

¿Consideras que el diseñador puede haber 
tenido algún rol frente al deterioro de las 
ventas en el mercado interno?  
 
Yo trabajo y sigo trabajando con grandes 
dificultades; por supuesto el diseño siempre es 
primordial, tenés que tener la calidad, estilo, 
sino estas vendiendo pan flauta o bizcochos, 
tenés que hacerle una historia, interpretarlo. El 
diseñador no impone tendencias, no impone 
moda, la capta. Eso viene de la gran industria 
que ya sabe lo que va a pasar dentro de dos o 
tres años, pero vos lo adaptas a tu lugar.    
 
¿Qué valora el consumidor uruguayo al 
elegir un producto?   
 
El precio, valor por el precio, “value for price”, 
eso valora cualquier consumidor, valora que 
no le roben, no le gusta que lo engañen.    
 
¿Se valora el rendimiento del producto, el 
precio, la distribución y/o la gestión de 
venta?      
 
Por supuesto, yo creo que han sido excelentes 
hasta ahora, entonces funciona, por eso 
funciona el centro porque está cerca de un 
montón de gente que viene todos los días, 
vienen cerca de 300.000 personas al centro 
todos los días y por eso vale cada vez más el 
centro. El consumidor es muy inteligente y 
más en épocas difíciles, se hace más 
selectivo, te evalúa, te pesa, te mide.  
 
¿Los clientes son leales con una marca, 
tienda o empresa específica?  
 
La lealtad podía existir antes cuando no había 
información, ahora que la información es 
instantánea e interplanetaria, y está 
bombardeado de todos lados. El consumidor 
está a la caza de oportunidades, le encanta los 
negocios, le encanta los descuentos, le 
encanta ganar plata. Está barato Buenos 
Aires, vamos a Buenos Aires, está barato 
internet, compro por internet, hay rebajas en 
Zara, voy a Zara, hay que ir a Paraguay, 
vamos a Paraguay, se anota en todos los 
bailes. En Brasil llegaron a poner vuelos de 
Gol que podías traer dos valijas, para que las 
llenaran de bagayo los brasileros, cuando 
tenían el real a 4.20, ahora está más barato y 
ya cambió.          
 
¿Cómo ves el nivel del uso de herramientas 
de publicidad, promoción de ventas y 
relaciones públicas en las marcas de 
diseño uruguayas?  
 
Se ha profesionalizado, ha crecido. Todos se 
cuidan, buscan todos los mecanismos. Y cada 
vez más personalizados, capaz que no lo ves 
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en los medios masivos por que hoy cuesta 
muy caro eso, ya la torta de la publicidad 
tradicional se ha achicado un 30%, pero han 
crecido otro tipo de actividades que no las 
vemos o que están dirigidos directamente a 
quienes los entienden. El bigdata o sea captar 
a tu potencial cliente, hace que la cosa sea sin 
desperdicio.     
 
¿Cómo han impactado las compras por 
Internet? ¿Consideras que puede haber 
sido un factor influyente en la pérdida de 
competitividad del sector? 
Y ahí están, crecen, están los números que no 
son tan significativos, se habla de 80-90 
millones al año, no sé!. Pasa que como vienen 
con valores tan bajos que habría que ver 
cuantos kilos serían realmente en el caso de 
ropa, entonces la unidad de medida del dólar 
en esos pesos no es significativa. Decir a 1 
dólar la prenda es una cosa, pero si le pones 
10 es otra. Zara importa a 30 dólares el kilo, la 
tienda más grande más famosa por ahí, 
importa a 10-12 dólares el kilo, entonces 
estamos hablando de cosas distintas.        
 
¿Cómo ves la situación de la producción 
del sector en la industria local? 
 
Con este gobierno y con esta política, negra.  
 
¿Qué recursos consideras que podría 
mejorar el sector? 
 
Echarlos, no tienen la menor idea de lo que 
están haciendo. Macri ahora arregló con los 
Holdouts, terminó con el cepo y podes 
comprarte todos los dólares que quieras, pero 
no podes importar todo lo que quieras. Él 
decía: “esto es una cosa gradual, acá hay 
muchos puestos de trabajo, acá hay mucha 
gente que se queda sin laburo y las prácticas 
depredadoras Chinas y de Oriente nosotros no 
las admitimos”. Y acá, si pueden entrar, entran 
todo por las zonas francas uruguayas. Acá 
somos serviles a los chinos, de una manera 
grosera con tal de que nos compren toda la 
soja.        
 
¿Consideras que podría ser necesario 
ampliar algunas unidades de negocio en el 
mercado, dentro de lo que es el tejido 
plano? Por ejemplo creando alianzas. 
 
Quien se va a aliar, acá los negocios son 
depredadores. A tu competencia le tenés que 
pisar la cabeza. Que alianza vas a hacer con 
Forever 21 que te pone cualquier cosa a 500 
pesos y con Zara que tiene el mercado 
dominado y que es una empresa fabulosa y 
que vende 2/3 del PBI uruguayo al año. La 
alianza la establecen ellos, si vas a Zara fíjate 
el lugar de fabricación de las prendas y vas a 

ver prendas hechas en Paraguay, en Perú, en 
Argentina, en Brasil, alguna en Uruguay, esas 
son las alianzas que ellos establecen. La única 
alianza que hay es tener un gobierno 
nacionalista que defienda la producción y el 
trabajo local, que no lo entregue al bajo precio 
de la necesidad, diría el padre Artigas.         
 
¿Consideras que el país puede servir como 
productor para otros países como punto 
estratégico?  
 
Los peruanos han venido acá y comprado 
fábricas enteras de tejido de punto hace unos 
años, porque es un país abierto y defiende y 
promueve su industria. Tú vas a cualquier 
feria, vas a Premier Vision en Paris, vas a la 
feria de Milán, y vas a ver a los peruanos 
comprando alegremente todo para 
confeccionar allá en Perú, y lo trabajan para su 
mercado interno y lo exportan para Estados 
Unidos. El tema es que cuando tengas un 
gobierno que entienda que el asunto no es 
funcionarios públicos o sacar la plata 
vendiendo autos chinos, ahí vas a promover la 
industria. Y lo único que generan es cadenas 
de tiendas, cadenas de supermercados que 
generas puestos de cajeras, reponedoras, 
limpiadoras y logística. Y la logística es 
distribuir lo que produce otro en este país, no 
lo que producen los uruguayos. Yo prefiero 
trabajar con los cajones de zanahorias y 
tomates que tener toda esa tecnología 
maravillosa de servicios de trabajo de otros 
lados y en condiciones no muy lindas. Mirá lo 
que pasó en Bangladesh hace tres años con la 
fábrica, murieron 2.600 mujeres, se les cayó 
un edificio. Ahí se produce así!. Y acá un 
montón de requisitos laborales, todo fenómeno 
pero los bengalí no pagan eso!. Y si se 
mueren, tapamos rápido y hacemos otra; y acá 
cerramos los ojos y aplaudimos.  

¿Cómo ves las perspectivas del sector para 
los próximos años?  

Con este gobierno, negro!; si lo único que 
quiere es aumentar el consumo, no a través de 
la industria. Sin industria acá estamos fritos, y 
acá el IRPF, que le sacamos a esto, que le 
sacamos a lo otro, que la educación, que 
Magdalena Hellman, que las universidades 
católicas y todas esas pavadas. Pero el tema 
es cuanta gente hay en el seguro de paro y 
cuántos puestos se perdieron de industria en 
los últimos quince años. Jorge Batlle, todas las 
semanas, te publicaba todos los bagayeros 
que agarraba y acá había cola para comprar; y 
ahora los bagayeros están instalados 
cómodamente en Arenal Grande, importando a 
2, 3 o 4 dólares el kilo de China. Ni tienen que 
molestarse de traerse las cosas. 
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¿Cuál sería el primer cambio que realizarías 
para comenzar a repuntar? 

Echar a toda la Aduana y un tipo de cambio 
razonable. Y terminar todo el sistema que 
generó el gobierno de proyectos de inversión,  

por el cual trayendo de China no pagan 
impuestos, por que ponen más locales. Por 
eso las cadenas tienen una zapatería en cada 
cuadra, un Chic Parisien en cada cuadra; 
porque salen gratis!.      
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Apéndice 39.  
 

 
 
Luis Badano. El Observador. 

 

 
¿Por qué crees que el sector ha dejado de 
ser competitivo? 

 
El sector ha dejado de ser competitivo por 
varios factores, yo dividiría el sector en dos 
como siempre estuvo dividido. Uno es el 
exportador y otro es el mercado doméstico. El 
mercado doméstico fue invadido por productos 
sobre todo de China, con aranceles que fueron 
bajando durante los últimos años. Siendo hoy 
en día el más bajo arancel, dentro de lo que es 
Mercosur. Porque Brasil y Argentina están un 
10% por encima de Uruguay. También la 
desprotección que tuvimos en compras 
públicas ante el origen de Oriente o de 
cualquier parte. No se protege a licitaciones; 
solo con un 8% que es muy poco para las 
compras públicas; que el Estado es el gran 
motor y el gran comprador. Y por último el 
informalismo que ha crecido notoriamente. 
Porque si bien, la industria de la confección de 
textiles planos está en crisis, los importadores 
de tejidos planos a su vez crecieron en 
volumen y en metros de tela importada en lo 
últimos años. Entonces hay como una 
contradicción, como la confección está en 
crisis y por otro lado se importan más metros 
de tejido plano, entonces ahí pasa por el 
informalismo. Y por otro lado, lo que son los 
exportadores, que yo también los soy. Cuando 
México ya no nos compró más, fue el primer 
cimbronazo, que abrió aranceles a Oriente. 
Trasladaron las compras que tenían con 
Uruguay por el tratado de libre comercio para 
Oriente. Y después Argentina con el gobierno 
anterior nos pusieron las barreras 
arancelarias, las famosas “de High”, que son 
licencias no automáticas para la importación, 
lo que llevó a que el cliente Argentino temiera 
o no pudiera comprar en Uruguay como lo hizo 

durante décadas. Que ahora recién estamos 
retomando de a poco, las exportaciones a 
Argentina. Ahí está radicada la crisis.      
 
¿Cuándo percibiste que se iba a dar esta 
pérdida de mercados? ¿Hubo alguna pre-
alerta? 
 
Lo del gobierno Argentino la tomamos por 
sorpresa, a todos los confeccionistas. Ahí no 
hubo pre-alerta. Ellos nos violaron todos los 
convenios que había del Mercosur, y nos 
pusieron todo tipo de para-aranceles. Donde 
las declaraciones juradas no automáticas las 
liberaban de acuerdo a criterios arbitrarios. Por 
lo que ahí no tuvimos pre-alerta. En el 
mercado mexicano, había un cierto pre-aviso. 
Ellos tenían compromisos para abrir el 
mercado a productos de China. Y Brasil es un 
mercado que hoy en día está muy complicado 
trabajar, pero durante los años anteriores se 
exportó, pero la balanza comercial de Brasil 
para Uruguay y de Argentina para Uruguay 
contra las exportaciones nuestras siempre 
fueron a favor de ellos. Siempre nos vendieron 
más productos terminados en plano, que 
nosotros a ellos.   

¿Qué efectos consideras que le genera el 
contrabando y el ingreso de mercadería 
sub-facturada al sector? 

Cuando yo estuve como presidente de la 
Cámara, fuimos y nos entrevistamos con el 
director actual. Y estuvimos junto a la Cámara, 
junto al Sindicato único de la aguja; nos 
atendió y nos dijo que era imposible controlar 
todos y cada uno de los contenedores, que 
hacían lo que podían y que sabían y veían. 
Que no hacían más que ir a las ferias o mismo 

“Veo que cada diseñadora tiene su 
proyectito, su negocio, pero muy 
independiente” 
 
Luis Badano, ex-presidente de la Cámara Industrial de 
la Vestimenta y director de Everfit s.a.; empresa 
nacional de confecciones textiles en el rubro de 
sastrería fina de hombres y mujeres; y abrigos. 
Destacándose por su gran calidad, diseño y 
confección.  
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frente al BPS y la DGI que hay un shopping de 
todo contrabando para darse cuenta. Pero que 
no tenían forma de parar, y si paraban a uno 
iba a haber otro. Y para ellos era más crítico 
otros productos o el contrabando mismo. En 
realidad como que no tenían medios para 
poder controlar todos y cada uno de los 
contenedores que entraban al país. Que 
estaba haciendo lo máximo posible, pero que 
era mucho el tráfico como para controlar toda 
la sub-facturación, todo el contrabando que 
pudiera haber por frontera o por puerto de 
mercadería.       

¿Cómo consideras que afectan al sector las 
cargas impositivas del Estado? 

El producto que nosotros confeccionamos, 
tenemos cargas impositivas de todo tipo; 
siendo que el que viene de Argentina está de 
alguna forma subvencionado por el gobierno y 
ni que hablar de Oriente, de China. Entonces 
nosotros nos vemos encima con la carga de 
BPS y DGI que llega al 30% que es mucho.   

¿Consideras que el Estado le da la 
protección que el sector necesita? ¿Cómo 
podría mejorarse?  

Permanentemente nosotros junto con el 
Sindicato, tratamos en la mesa de negociación 
en el Ministerio de Industria donde participa el 
gobierno a través de la Dirección de Industria, 
el Ministerio de Trabajo, el Ministerio de 
Economía, el Sindicato de la aguja y la 
Cámara de punto y la Cámara de Vestimenta; 
somos todos esos actores para buscar 
soluciones.  

Hay una ley* inclusive que en este momento 
está a medias reglamentada, hay ciertos 
beneficios para las empresas y los empleados. 
Que todavía no se terminó de reglamentar. Lo 
que es trazabilidad, eso sería muy importante 
para nosotros, porque  (como hoy en día es 
con la carne), te daría la posibilidad de 
determinar de dónde salió la prenda que tú 
estás vistiendo, si es de Uruguay o China. Y 
eso desde que salió la ley, hace tres años que 
todavía está por reglamentarse y aún no nos 
ponemos de acuerdo con el gobierno porque 
tampoco hay interés político para reglamentar 
la trazabilidad, porque especulo que 
entenderán que eso aumentaría los precios y 
afectaría la inflación.  

Y la regulación de trabajo a domicilio tampoco 
está reglamentada la ley, si está aprobada la 
ley pero no está reglamentada. Para terminar 
o de alguna forma poder regularizar toda la 
situación de informalismo o bajarla por lo 
menos.        

* Ley 18.846 (aprobada en noviembre de 2011 con el 
objetivo de fortalecer y desarrollar la industria de la 
vestimenta). 

¿Qué rol consideras que podrían tener el  
diseño textil y los diseñadores frente a 
dicha pérdida de competitividad en la 
Industria uruguaya?  

Los diseñadores podrían entender y agruparse 
como lo hace el Sindicato con el sector obrero 
y los empresarios en la Cámara; creo que el 
diseño hoy en día son muchas y está muy en 
boga el diseño de moda. Juntarse en una 
especie de Cámara, foro, o lo que sea y a 
partir de ahí, presionar al gobierno para 
protegernos de alguna forma. Yo creo que 
podrían hacerlo. Porque yo veo que cada 
diseñadora tiene su proyectito, su negocio, 
pero muy independiente y quedan como lo que 
era hace 40 años la modista de barrio (sin 
desmerecerlas), entonces aisladas es difícil 
lograr que el gobierno nos atienda. 
Lamentablemente el gobierno atiende cuando 
hay masa crítica en plata o en gente. No 
debería ser esa la forma, sino que deberían 
protegerlo como protegen a otros sectores. No 
con subsidios en dinero, sino protegiéndonos 
con aranceles, con la ley de trazabilidad o con 
la formalidad. Y entonces así crear puestos de 
trabajo, que es crítico la desocupación en 
mujeres de 20 a 40 años; es mayor que la 
media. Estas hablando de un 20% de 
desocupación, y hoy en día ocuparían a un 
montón de gente.  

¿Cómo ves la posibilidad de establecer 
alianzas entre las empresas y los 
diseñadores para impulsar la producción 
nacional, ofreciendo productos de valor 
agregado que compitan tanto local como 
internacionalmente? 

Fantástica, las alianzas me encantan. Ahora 
estoy abarcado en un emprendimiento de 
moda sustentable junto a organizaciones, con 
todo lo que es fibras y tejidos naturales para 
poder relanzar de alguna forma este sector y 
capaz por ahí algún textil que pueda fabricar 
este tipo de tejidos que hoy está tan de moda 
en Europa y Estados Unidos. A partir de Lana, 
Cáñamo, puede ser Seda, todo lo que sea 
natural. La fibra del Cáñamo, ahora con toda la 
ley de la marihuana, el Cannabis; pero no 
tiene nada que ver. Está lo que es el Cáñamo 
textil, el recreativo y el medicinal. El proyecto 
nuestro es Cáñamo industrial textil que no 
tiene nada que ver con el recreativo ni es la 
misma planta ni nada, porque no crecen flores. 
Hay proyectos que se están cultivando acá. 
Entonces a partir del Cáñamo poder mezclarlo 
con Lana, con Algodón; y así lanzar una línea  
“Uruguay Natural”, que se yo.  
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La única forma que veo es aliándose toda la 
cadena textil, desde la hilatura hasta la 
confección y hasta la logística. Ahí es donde 
nos podemos hacer fuertes, sino, si cada uno 
va a defender lo suyo, es muy difícil e 
imposible; y es como lo hacen el resto de los 
países.          

¿Cómo ves las perspectivas del sector para 
los próximos años?  

En la lógica del “Fast-Fashion”, los mercados y 
las grandes marcas como Zara o HyM que van 
a desembarcar en Argentina dicen. Ellos van a 
necesitar no solo de fábricas en Oriente, sino 
también de proveedores de cercanía y ahí es 
ideal Uruguay para responder ante la 
demanda que tengan. Entonces creo que 
nosotros ahí vamos a encontrar un buen nicho 
de mercado. Antes, las temporadas eran una 
colección de primavera-verano y otra de 
otoño-invierno, y ahora yo creo que estamos 
como en Europa o Estados Unidos, en el 
entorno de seis temporadas o más, cada 
quince días cambiar las prendas. Entonces 
creo que ahí nos vamos a ver beneficiados; 
como se deslocalizó la industria para Oriente 
(me consta porque he viajado y lo he visto); en 
muchos casos trajeron sus fábricas, en Europa 
y Estados Unidos por este mismo tema o 
mismo en Centroamérica, que también 
sufrieron mucho con toda la apertura de 
Oriente y están reflotando por esto de la 
respuesta rápida “Just in time”. Entonces creo 
que ahí el mercado exportador en textiles, va a 
tener una oportunidad. Creo que no va a morir 
el mercado del sector textil, porque hay 20 mil 
empleados y creo que Uruguay, con el nivel de 
estudios de la población necesita crear 
empleos para un sector que no necesita tanta 
formación. Y creo que en vestimenta y en 
textiles es el ideal. Creo que la primera que va 
a levantar va a ser la confección, que es el 
último eslabón; y la industria textil en plano 
creo que no. Creo que pueden surgir algunas 
oportunidades de determinados productos, 
pero no todas las textiles que había. Eso ya no 
va a volver;  todo lo que es maquinaria, y 
sobre todo la cultura de trabajo que se perdió, 
antes estos oficios se trasmitían de generación 
en generación y al cortarse es muy difícil 
capacitar a gente nueva en la industria textil.  
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Apéndice 40.  

 
De izquierda a derecha: Mario Wolf y Elbio Fuscaldo. La Diaria.

 

 
¿Cómo ves la situación actual del sector de 
la confección del tejido plano en la 
Industria Textil uruguaya? 
 
Unos de los errores normales que se utilizan 
en los diagnósticos es que vestimenta es una 
sola cosa, y no es una sola cosa. Acá la 
industria está dividida en por lo menos dos, 
tres sectores, como mínimo tres sectores. 
Están los enfocados en un nicho de mercado, 
con foco en un producto, y obviamente 
servicios tienen todos, hoy en día vender un 
producto sin servicio no tiene sentido.  
Están los exportadores, en el mercado interno 
existen dos variaciones, están los que se 
dedican a fabricar en las licitaciones públicas y  
los que se dedican a uniformes. Prendas 
básicas, estándar, ya no existen más, 
murieron todos.  
Hay que entender es que este sector desde el 
año 2006 al 2015, en diez años, se redujo a la 
cuarta parte. La primer parte, que yo lo llamo 
los años 2006-2007, 2008-2009 y casi hasta el 
2010 y 2011, tuvo una caída no demasiado 
fuerte, y la cuarta parte se produjo en todos 
esos otros años. 
Pero en los últimos tres años o cuatro años 
(en el período de Mujica); se perdieron tres 
partes, de las cuatro que se perdieron una, en 
la primera presidencia de Tabaré y el resto, la 
mayor parte en el gobierno de Mujica. Porque 
Mujica entendía que este sector; a mi criterio 
equivocado, porque en este sector trabaja la 
mayoría de la gente de los trabajos no 
especializados, lo hacen mujeres que son 
jefas de hogar y en un sector que ocupaba 
20.000 personas, quedó ocupando 5.000 entre 
formales e informales.  
Entonces cuando querés mejorar tus ofertas 
de trabajo, lo que tenés que generar es trabajo 
bueno, no solo destruir lo malo. Porque si solo 

destruís lo malo, hay gente que pasa a 
condiciones infrahumanas. Los que están en la 
formalidad pasan a la informalidad y los que 
están en la informalidad pasan a vivir del 
MIDES o de lo que pueden. Son cosas que 
parecen de sentido común, pero no hay nadie 
que las plantee de esta forma. Cuando 
escuchas al Ministerio de Economía, dicen 
Uruguay se tiene que dedicar al software, a la 
alta tecnología; está bárbaro pero el 100% de 
la población no se puede dedicar a eso. En 
Estados Unidos, que debe ser el emporio de la 
alta tecnología, es el 9% del PBI no el 100% 
de la mano de obra.  
En los países hay que hacer de todo, so pena 
de que quedes pendiente y exclusivamente de 
ventajas comparativas; porque no te da para 
generar ventajas competitivas. Para ser un 
país que sea eficiente, aunque tenga 
empleados de más, no sean una carga. Que 
no te inventen trámites para justificar su 
trabajo, que la Aduana sea fácil, y que para 
exportar no tenga que pasar por el 
despachante de Aduana, que pueda exportar 
desde mi computadora. Si puedo pagar 
impuestos desde mi computadora, porque no 
puedo hacer trámites de Aduana. Se da hasta 
el absurdo de que una persona pueda comprar 
hoy hasta 200 dólares cinco veces por año, y 
una empresa no puede traer 51 dólar sin 
despachante de Aduana ni una sola vez en el 
año.  
 
¿Considerando los puntos débiles y fuertes 
del sector, que recurso te parece que se 
podría utilizar para mejorar el sector? 
 
Muchísimos recursos a mejorar. El rol de las 
diseñadoras hoy, se divide también en dos 
partes. Los traders que es uno, que es el más 
grande y las empresas de confección hacen el 

“Uruguay no puede jugar en las 
grandes ligas de volúmenes, 
tiene que jugar mano a mano” 
 
Elbio Fuscaldo, ex-secretario de la Cámara 
Industrial de la Vestimenta, actual director de Pelsa 
Internacional s.a.; empresa que diseña, produce y 
vende una amplia gama de bufandas y chales. 
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trabajo de producto, de la traducción del 
diseño a la producción. Que en eso, es donde 
la escuela de diseño me parece que flaquea 
un poco más porque está más orientado al 
diseño y a la gran moda, y todos sueñan con 
ser Chanel. Entonces en el imaginario 
colectivo el diseñador es alguien que tiene una 
marca famosa y se hace muy conocido; y de 
esos quedan el 3%. Y no surge una marca 
todos los días; la tienen que remar y remar 
mucho. Entonces la masa importante queda 
entre la industria y los traders. Y el rol en la 
industria es el de la traducción de diseños, o 
diseños que proponen los clientes o las 
empresas a la producción. La parte artística, la 
parte creativa queda reducida al 3%. Y acá el 
3% es inspiración y el 97% transpiración; igual 
que en todas las cosas.    
 
¿Consideras que el diseño textil y los 
diseñadores tienen algún rol frente a dicha 
pérdida de competitividad del sector en la 
Industria uruguaya? 
 
Uruguay se dedica a nichos de mercado. Hoy 
la globalización hace que el que es 
especialista en una cosa, sea especialista y se 
dedique a eso a escala, sino mundial por lo 
menos regional. Nuestra empresa, somos la 
única que está especializa en determinado 
producto en toda América Latina. Si nosotros 
tuviéramos que subsistir del mercado 
uruguayo, no existiríamos. Si tuviera que vivir 
del mercado uruguayo y del mercado 
argentino tampoco. Entonces la única forma 
que tengo para generar una escala productiva, 
de un nivel tal que permita tener precios más o 
menos competitivos, siempre y cuando tenga 
la ventaja comparativa de un arancel alto de 
afuera, y Uruguay tenga un acuerdo de libre 
comercio con ese país, tipo Brasil, México, 
Chile, Argentina, Perú, Colombia; que son lo 
que ya tenemos que creo que son los que 
tenemos que aprovechar, en lugar de inventar 
nuevos. Aprovechemos los que tenemos; si ya 
están hechos para que vamos a tomarnos el 
trabajo de inventar nuevos mercados, en los 
cuales no vamos a llegar. Porque no vamos a 
tener capacidad productiva, y para cinco 
nichos de mercado hacer un TLC no tiene 
mucho sentido. La relación de esfuerzo es 
demasiado grande, para el beneficio posible. 
Yo no es que esté en contra de los acuerdos 
comerciales, ni del libre comercio, no estoy de 
acuerdo con el libertinaje, que es otra cosa 
distinta. O que no funcionen los controles, 
Uruguay tendría que mejorar muchísimo los 
controles. Un rol que pueden jugar muchísimo 
las diseñadoras, es en la parte de la 
promoción de la fabricación responsable. Creo 
que va a ser la quinta o la cuarta generación 
de acuerdos comerciales. Hoy en día las 
empresas internacionales se cuidan mucho 

donde encargan la producción, y mandan 
inspecciones para ver de que la empresa 
donde compran cumpla con todas las 
normativas del país, más las normativas 
propias, para evitar de que los acusen de 
comprar donde hay trabajo esclavo y por eso 
venden barato. Lo que le pasa a HyM, temas 
como el curtido en la India. Los productos de 
cuero también, hoy en día el lugar más barato 
es la India; lo que deben de tener contaminado 
con Cromo hasta las vacas sagradas!.  
Creo que Uruguay de alguna manera, tiene la 
oportunidad de ser pionero y pedir 
condiciones, certificaciones; así como a 
nosotros nos vienen a inspeccionar los 
frigoríficos, deberíamos ir a inspeccionarle los 
fabricantes de vestimenta. Porque aceptamos 
que nosotros controlen los frigoríficos, pero 
nosotros no controlamos cual es la vestimenta 
que compramos. Con que anilina está hecha, 
si está hecha con contaminante o no 
contaminante. El níquel es cancerígeno, acá si 
viene una hebilla o algo de níquel no se entera 
nadie, porque no hay ningún control, ni norma 
para que no entre el níquel. Cosa que hay en 
otros países, en toda Europa y Estados 
Unidos. Y de alguna manera eso nos hace 
tercermundistas.                    
 
¿Por qué crees que falta fuerza en el 
sector? 
 
Porque han ido desapareciendo empresas 
grandes. Un sector que empleaba 20.000 
personas ahora emplea 5.000; y además 
atomizadas. Entonces el primer problema es 
que no le importa al PIT-CNT, porque lo que 
vende es afiliaciones al PIT-CNT, el Sindicato 
de vestimenta para conseguir diez afiliados 
tiene que recorrer diez empresas; en cambio la 
construcción lo tienen todos juntos. Por eso 
ganan más en la construcción que en la 
vestimenta, es tan simple como eso. ¿Vos 
viste acá pelear a alguien porque quince mil 
personas perdieron el trabajo?, no nadie. A 
veces hablamos nosotros, sale en la prensa, 
pero en el fondo estoy convencido que no le 
importa a nadie y una cosa que es lo peor de 
todo es la inconsistencia estratégica. Hay una 
ley de vestimenta que es la 18.826, la cual su 
objetivo era darle sustentabilidad al sector y 
mejorar las condiciones de trabajo, ninguna de 
las dos cosas pasaron. Hicimos una ley para 
no cumplirla. Así como el decreto de 
etiquetado no se cumple, porque no hay quien 
lo controle. Es un decreto del año noventa y 
nueve, diecisiete años después no me podes 
decir que no tenés gente para hacerlo.  
 
Entonces esa es la situación del sector hoy. 
No hay voluntad política básicamente en el 
MEF. Porque está la visión macro, me dan los 
números macro, yo tengo que hacer los 
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deberes de tal forma que me presten plata 
barata, que es lo que me importa para 
sobrevivir los próximos cuatro años, dentro de 
cinco años ya hay elecciones, ya no me 
importa más. Las empresas no están 
pensadas en cuatro años y después me voy. 
El país no es de cuatro años y después me 
voy, después no nos mudamos a Europa.  
 
Entonces no podemos tener inconsistencias 
estratégicas de fijar unas direcciones, las 
estrategias tienen que ser como un tubo, en el 
que vos te vas adaptando al rincón según las 
circunstancias. ¿Qué ha hecho Uruguay para 
no ser tan dependiente del Mercosur?, nos 
quejamos, ¿Qué hicimos para desarrollar los 
negocios fuera del Mercosur?, nada. Porque si 
no generas ventajas competitivas, es 
imposible que exportes a otro lado. Sólo podes 
exportar ventaja comparativa y 
lamentablemente la ventaja comparativa acá, 
es el pasto que es una plaga, en que a un 
gallego o a Hernandarias se le ocurrió tirar una 
vaca, y vinieron cincuenta años después y se 
encontraron que habían tirado dos vacas y un 
toro y que tenían todo lleno de vacas y de 
toros. Cualquiera que tiene jardín, se da 
cuenta de que el pasto es una plaga, lo tiene 
que cortar cada quince días en verano porque 
nace solo. Entonces eso es una ventaja 
comparativa, porque el pasto en otro lado no 
crece solo. Así como los eucaliptus crecen 
más rápido acá que en otros lados, el pasto 
también crece más rápido acá que en otros 
lados. Si nosotros nos dedicamos solo a 
ventajas comparativas y abandonamos las 
ventajas competitivas, este país termina 
“primarizado”. Y los países “primarizados” 
como Chile, tienen una estructura social 
compleja.  
 
Yo personalmente creo que la industria en 
general es la única actividad que inventó el 
hombre y que generó desarrollo. El desarrollo 
de la humanidad se hizo a través de la 
industria, desde cuando pasamos la edad del 
bronce, la edad del hierro y la revolución 
industrial. La liberación de la mujer, es hija de 
la revolución industrial; porque la mujer pudo 
conseguir un trabajo y no depender del 
hombre.                                   
 
¿Consideras que la falta de cooperación 
entre las empresas del sector y la falta de 
alianzas estratégicas pueden haber sido 
factores influyentes en la pérdida de 
competitividad? 
 
No porque se hacen, ya está funcionando. 
Cometieron un error psicológico importante, 
hicieron juntar a dos tipos que hacían lo 
mismo, que en el fondo son competidores, 

enemigos. Y lo que hay que juntar es 
complementario.  
Nosotros hacemos shorts en Río, en Santiago, 
en Buenos Aires junto con otras empresas y 
hacen otras cosas distintas. Entonces tiene 
dos ventajas: el comprador va a ver una oferta 
razonablemente coherente de muchos 
productos. 
Si vos mandas a cinco que hacen medias 
todos juntos, el tipo se hace un festival. Los 
mandas al matadero, porque va a vender el 
que baje más los precios. Y es humano, 
porque eso forma parte de la naturaleza 
humana. Es como que para un puesto de 
diputado mandes a cinco hombres que aspiran 
a puesto de diputado, terminan todos peleados 
entre ellos.  
Ahora, si vos mandas a uno que aspira a 
senador, a uno que aspira a diputado, a otro 
que aspira a presidente de la república, entre 
los tres capaz que se juntan y hacen algo 
juntos.  
Algunas empresas locales lo han hecho, a 
pesar del gobierno. Les costó mucho entender 
que la asociabilidad tenía que ser sobre la 
base de la complementación y no sobre la 
base de una oferta. El problema no era que la 
oferta uruguaya era chica, y entonces se 
tenían que juntar entre diez para hacer un 
pedido. Uruguay no puede jugar en las 
grandes ligas de volúmenes, tiene que jugar 
mano a mano. Es como si el supermercado es 
China, el tipo que tiene que hacer las compras 
del mes va al supermercado; cuando a la 
mujer a las tres de la mañana se le ocurrió 
comprar una Salus y justo se le terminó, el tipo 
tiene que ir a la estación de servicio que es lo 
único que encuentra abierto a las tres de la 
mañana. Bueno, nosotros somos la estación 
de servicio, nosotros somos el almacén de la 
esquina de Argentina, de Brasil; de cosas que 
no se fabrican en Brasil porque no tienen 
mercado suficiente.  
En Brasil nadie fabrica prendas de frío, porque 
no hace frío. Entre hacer shorts y hacer 
camperas,  hacen shorts, porque shorts 
venden en todo Brasil, tienen diez millones de 
clientes. Para camperas tienen diez tipos que 
se les ocurrió ir a Gramado en invierno. Y algo 
en el sur, que lo que hacen es que vienen y lo 
compran en Rivera, en el Chuy.  
 
Es muy difícil generar políticas desde la teoría. 
La política debe ser el reflejo de la realidad; 
por dos motivos: primero porque es el que 
tiene mayor conocimiento específico sobre un 
tema. Y segundo, el empresario es que el 
genera la noticia, el economista es quien 
escribe el diario, en donde pone la noticia de lo 
que pasó ayer. Los que generamos la noticia 
somos nosotros; que estamos seis meses 
adelantados con respecto al resto. Me 
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preguntas cuanto se va a exportar y te digo, 
porque yo ya tengo los pedidos. 
 
Todos hablan de Argentina, pero ahora se les 
abre la expectativa, pero Argentina está 
teniendo tanto problema de que están cayendo 
las ventas. Entonces si me quieren comprar, 
pero no tienen ventas, me van a comprar pero 
mucho menos. Y eso es capaz de percibirlo 
quien se sienta con el cliente; en la 
Universidad de la República no se enteran de 
eso.  
 
¿Consideras que existen alianzas entre las 
empresas de diseño local?   
 
Claro que hay alianzas estratégicas, es más 
hacen operaciones mixtas. Muchos se han 
convertido en traders, algunos son 
combinación de trader y fabricación, algunas 
cosas las fabrican, otras las traen de China. Es 
muy diverso, porque creo que la vestimenta 
debe ser uno de los negocios más difíciles que 
existe.  
 
Si bien hace cuarenta años que estoy en esto, 
no es la primer industria en la que estoy, 
estuve en otro tipo de industrias en que 
también eran otras épocas, en donde un 
modelo de heladera te lo hacen cinco años y 
un modelo de prenda lo hacen una vez; la 
segunda vez lo tenés que cambiar porque no 
podes ir dos veces con el mismo diseño. 
Primero es cambiante, segundo las cantidades 
que se venden dependen de cosas que están 
totalmente fuera de control y no se pueden 
stockear.  
 
Los primero que tenés que aprender es que no 
podes stockear en esto, porque si stockeas y 
te quedo de un año para el otro, sonaste!. La 
heladera y la estufa la guardas, pero un 
vestido de un año para el otro, ya seguro que 
no lo vas a vender. Por eso hay a fin de 
temporada unos descuentos gigantescos; 
porque es mejor venderlo a mitad de precio 
que tirarlo. Entonces, en un negocio que tenés 
descuentos en el orden del 20%, del 30%, y lo 
que importa es el precio promedio al que estás 
vendiendo en todo el período de venta. 
Vendes algo de invierno, y está lo que 
vendiste en mayo a full price y lo que vendiste 
en julio con el 30% de descuento y en agosto 
lléveselo y si quiere dejar algo en la puerta 
déjelo!. Y entonces, tu margen va a estar 
basado entre el primer precio y el promedio de 
cuantas vendiste en cada una. Entonces, el 
éxito o el fracaso de este negocio está en si 
conseguís, el diseño, el color y el producto en 
que tiene un porcentaje vendido a full price lo 
más alto posible.  
 

Es un negocio bastante complejo, es complejo 
para producción, porque es una producción 
que en ningún lado está totalmente 
automatizada. Acá lo único que se incorporó 
en esta industria, fue la parte electrónica en 
las máquinas de costura. Cuentan las 
puntadas, hacen atraque automático; pero 
sigue siendo una aguja que sube y que baja.  
No cambiamos la calculadora por la 
computadora. Acá no hubo ninguna revolución 
tecnológica. Las revoluciones las genera el 
comportamiento de consumo de la gente; que 
deja de usar prendas formales para usar 
informales; después deja las informales y usa 
más las deportivas. La vestimenta formal, la 
producción de trajes en el mundo está 
cayendo desde el año 1970 del siglo pasado, 
a una tasa de 1% anual.  
 
Entonces, son tantas las variables, tantas las 
dependencias a su vez, de unos con otros; el 
que confecciona depende del de la tela, del de 
los hilos, del diseñador, de ochenta cosas 
diferentes. Es muy difícil armar una cadena de 
producción de vestimenta; tiene mucha mano 
de obra agregada.  
Hoy en el Uruguay tenés problema de 
suministro, tenés problema de gente, problema 
de todo tipo.  
Acá yo tengo una rotación que sé que hay dos 
o tres que faltan todos los días. Tengo que 
contar con tres personas de más para tratar de 
tener más o menos siempre gente. El 
ausentismo es un problema. Y la 
computadora, no me hace ausentismo, las 
maquinas no me hacen ausentismo, en todo 
caso el que maneja la maquina me hace 
ausentismo. La máquina no protesta, no le 
molesta, no va al baño, no se pelea con la 
mujer, no está de mal humor. A veces se 
rompen, nada más!.  
Entonces, los procesos mecanizados son de 
alguna manera más sencillos; no te dijo los 
que han podido robotizar. En vestimenta no se 
robotizó nada, se ha mejorado, se ha 
sofisticado; pero no hay un salto tecnológico 
que te baje el precio a la mitad o a la cuarta 
parte. La única revolución tecnológica fue 
comprarle a los chinos que lo hacían por la 
mitad de precio.                              
 
¿Cómo ves las nuevas estructuras de 
negocios como las tradings? 
 
Las veo como una respuesta. Un tipo tenía 
una fábrica, le iba horrible, en China vendían 
lo que él hacía a la tercer parte; y su capital no 
era la fábrica sino los clientes, lo que sabía y 
lo que conocía del negocio. No hay mejor 
trading que un fabricante, porque sabe todas 
las triquiñuelas y sabe del producto. Y 
entonces se convirtió en trader. Funciona 
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hasta que el cliente al que va, crece lo 
suficiente como para ir por su cuenta.  
Pero también Uruguay le da un servicio, tiene 
en la región una fama de productos y gente 
seria trabajando. Que entrega en tiempo y 
forma, y lo que le compraron. Cosa que no 
sucede ni en Brasil ni en Argentina.  
 
Y Uruguay hay muchas cosas en que las está 
perdiendo rápidamente, la industria es el 
sostén de todas esas cosas. La gente se 
capacita, una parte en la escuela, la escuela le 
permite poder tener un trabajo donde 
realmente se capacita, donde realmente 
agarra la experiencia; así funciona. En eso se 
funda lo que te comentaba que la industria es 
el generador de desarrollo. Porque le da el 
complemento de formación que es imposible 
que te lo dé algún instituto o alguna facultad.  
 
¿Cómo ves las perspectivas del sector para 
los próximos años? 
 
Las perspectivas dependen de la voluntad 
política. Acá hay cosas para hacer, y hay 
soluciones. El tema es que los que dirigen la 
política económica, que hoy por hoy es el 
MEF, aunque no debiera ser él solamente, 
porque la política económica no sólo afecta la 
economía sino que también afecta a la gente. 
Yo creo que hay dos o tres cosas que son 
básicas, uno, cumplir con lo que ya tenemos. 
Hay un decreto del año 99, del etiquetado, que 
realmente es una vergüenza que las prendas 
entran con etiqueta, sin etiqueta, de cualquier 
manera. Entra cualquier cosa, de cualquier 
lado, de cualquier manera, no hay control 
ninguno; es lo que yo llamo libertinaje 
comercial, disfrazado de apertura.  
Y segundo, yo creo que hay que usar 
instrumentos que tiene la OMC, que Uruguay 
no los usas, con lo cual el libre comercio y las 
menciones de la OMC son un saludo a la 
bandera para engañar a los tontos. Porque 
acá nunca nadie hizo ni una acción anti-
dumping ni una acción de salvaguardia. 
Uruguay tiene todo para hacer salvaguardia y 
no lo hace.  
Y lo tercero es que Uruguay debería ser 
pionero en los acuerdos de comercio de la 
vestimenta de la próxima generación no de la 
última. Las empresas que hacen inspección 
como Wollmark, que dan certificación para ser 
proveedores, como hoy en día hacen en la 
salud con protecciones en el trabajo; y también 
asegurarse quienes venden o quien importa; si 
es alguien que cumple las normas que hay en 
Uruguay o no.  
Sino corremos con quien paga menos y 
eliminamos trabajos de menor calidad. Y 

además poner en los acuerdos comerciales la 
trazabilidad como condición. Poder saber de 
un lote de producción quien lo hizo, que 
empresa lo hizo, para saber si esa empresa es 
cumplidora; y debemos exigirlo para afuera. 
Sino es como la batalla del cigarrillo, que no 
está alineado con la forma de pensar con la 
economía. Las grandes empresas dominan el 
mercado y dominan el gobierno.  
 
En mi opinión no hay voluntad política. Y a su 
vez, el gobierno tiene preconceptos de que los 
empresarios son malos y los trabajadores son 
buenos, basados obviamente en silogismos 
falsos.  
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Apéndice 41.  
 

 
 
Ricardo Moreira. Producción Nacional Uy. 

 

 
¿Por qué crees que el sector ha dejado de 
ser competitivo? 
 
Hay varios factores, en principio hay una 
apertura indiscriminada de productos 
importados, que en principio habían aparecido 
en el país con muy baja calidad y que después 
fueron incrementando la calidad y hoy 
compiten por calidad con los mejores 
productos, pero a un muy bajo precio. Muchas 
veces incluso el precio de venta es menor que 
el precio de la materia prima de confección en 
el país, entonces ese es un principal elemento; 
que afecta tanto a la exportación como al 
mercado interno. Esa es la razón más 
importante.  
Luego hay otros factores como la falta de 
tecnificación en el sector; seguimos trabajando 
mayoritariamente con máquinas que tienen 
entre treinta y cuarenta años en la industria. La 
tecnología no ha ingresado a no ser en cosas 
muy puntuales como por ejemplo una máquina 
de corte o algún Ploter; pero la tecnología del 
trabajo manual, del trabajo de confección es 
muy obsoleta en el país, entonces eso incide 
también en la productividad de las empresas 
ya que las hacen cada vez menos 
competitivas.    
 
¿Considerando los puntos fuertes y débiles 
del sector, cómo consideras que se podría 
mejorar?  
 
Hay varias cuestiones, algunas responderían 
al sector empresarial y otras al Poder 
Ejecutivo, al gobierno de turno. Algunas que 
nosotros estamos planteando como sindicato 
hacia el Poder Ejecutivo, implican algún tipo 
de barrera arancelaria, no que impida la 
importación, sino que la haga un poco más 
acorde con los precios nacionales. Y eso tiene 
que ver con los aranceles que se cobran a 

productos que vienen extra Mercosur. Para 
que tengas una idea, los productos que vienen 
de China, Asia, India, Bangladesh, Pakistán, 
todos esos lugares, pagan en el Uruguay el 
20% de arancel. En Argentina y en Brasil, ese 
mismo producto paga un 35% de arancel. Por 
lo que una primera medida sería por lo menos, 
elevar los aranceles al mismo nivel que el 
Mercosur, que el que nuestros vecinos.  
Sino somos la puerta de entrada de un montón 
de productos que ingresan legalmente al país 
y luego se van del país de forma ilegal.  
Otras cosas que merecerían también una 
mayor visualización por parte del sector 
empresarial serían, la tecnología y la 
capacitación tanto de trabajadores como de 
mandos medios.  
Hemos comprobado en muchas empresas que 
la mala organización del trabajo incide mucho 
en los bajos niveles de productividad del 
sector. Eso junto con niveles de calidad, que 
muchas empresas vienen acostumbradas a la 
época antigua, que no importaba mucho la 
calidad, sino que se podía competir por precio, 
y hoy no podes competir por precio. 
Necesariamente tenés que elevar la 
productividad por un lado, y la calidad del 
producto por otro. Y en eso incide mucho la 
organización del trabajo y la tecnología.     
 
¿Cómo se encuentran organizados 
actualmente los trabajadores del sector? 
 
Con enormes dificultades, porque nosotros 
veníamos de un periodo donde la industria era 
muy fuerte y muy numerosa, formalmente 
habían empresas de 500, 600 y de hasta 
1.000 trabajadores (hasta no hace mucho); y 
esa industria se atomizó a partir de la década 
de los noventa, desaparecieron las grandes 
fábricas y la producción se deriva en pequeños 
talleres.  Muchas veces talleres informales, 

“Además nosotros entendemos 
que somos competitivos, y que 
tenemos la capacidad 
productiva” 
 
Ricardo Moreira dirigente del gremio del Sindicato 
Único de la Aguja (SUA). 
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con trabajo en negro y demás. Y obviamente 
la organización de los trabajadores no es lo 
mismo con grandes fábricas que con 
pequeños talleres. Estamos hablando de 
talleres muchas veces de 2, 3, o 5 
trabajadores; en donde se dificulta muchísimo 
la organización.  
 
Pese a todo, decimos que en general la 
cantidad de trabajadores que teníamos en 
aquella industria de grandes fábricas, se 
mantiene más o menos en todo el país en 
alrededor de 20.000 trabajadores. La enorme 
diferencia es que en aquellos periodos, 
teníamos a la mayoría de los trabajadores 
trabajando de manera formal, con trabajo 
legítimo. Y hoy tenemos por lo menos entre 
ocho y diez mil trabajadores trabajando de 
manera informal, totalmente en negro.  
Y eso es en todo el país, no sólo concentrado 
en Montevideo, sino que hemos comprobado 
hasta en los departamentos más lejanos que 
existen talleres que trabajan con la modalidad 
de façón para grandes empresas o marcas, 
pero totalmente informales.  
Y lo que las grandes marcas pagan por su 
producto, les impide a los pequeños talleristas 
formalizarse, porque no les dan los números 
por ningún lado. 
 
¿Qué porcentaje de mano de obra femenina 
compone actualmente el sector? 
 
Siempre tuvimos un alto nivel de trabajo 
femenino, eso es histórico en el sector. 
Hablamos de un 85% en números benévolos, 
puede llegar a más de 90% en algunos casos. 
 
¿Porqué consideras que no se han dado en 
el sector recambios generacionales en los 
últimos años?  
 
Eso tiene mucho que ver con los niveles 
salariales, con la formalidad del trabajo y 
demás. Históricamente, la industria también 
fue la puerta de entrada al mundo laboral para 
la mujer. Las mujeres jóvenes que no tenían 
experiencia laboral en otros rubros, era y es 
muy común que ingresen al sector de la 
vestimenta. El tema es que hoy con una 
desocupación en el índice del 6%, 7%; 
aparecen otras opciones, en donde van a 
ganar lo mismo pero en trabajos formales. O 
van a ganar lo mismo con trabajos menos 
pesados, o con menos horario, o incluso hasta 
con más salario. Entonces ya no es tan 
atractivo para la mujer que recién ingresa al 
mundo laboral ingresar a este sector, hoy tiene 
otras opciones y muchas veces son mejores.   
 
¿Cómo ves los salarios del sector respecto  
los de la región? 
 

Con respecto a la región tenemos niveles 
salariales similares por ejemplo respecto a la 
industria chilena, a la paraguaya o boliviana. 
Estamos un poco lejos de la industria brasileña 
y un poquito por debajo de industria argentina, 
que ahora empieza a pasar algunas 
dificultades.  
Pero dentro del país, consideramos que 
estamos dentro de los sectores sumergidos. El 
salario promedio en la aguja no pasa de 
16.000 pesos. Más allá de que hay 
excepciones y hay algunos oficios o algunas 
categorías que como hay poco personal eso 
hace que se eleven los salarios.  
Pero la mayoría de los trabajadores están más 
o menos en esos niveles, por lo que seguimos 
con salarios sumergidos.      
 
¿Consideras que el Estado les da a los 
trabajadores la protección que necesitan? 
 
Nosotros tenemos una discusión con el Poder 
Ejecutivo desde hace un tiempo, que te pongo 
un ejemplo: hace unos meses atrás el 
Ministerio del Interior compró, con la 
modalidad de compra directa por valor de 4 
millones de dólares a una empresa China, 
37.000 uniformes para el Ministerio del Interior. 
Se dijo públicamente inclusive de que se había 
ahorrado plata, o sea que el Estado había 
pagado mucho más barato esa compra. 
Primero cuestionamos el monto, porque el 
Ministerio del Interior, dijo que se había 
ahorrado 4 millones de dólares, con una 
compra que también era de 4 millones de 
dólares, eso implica que por lógica la industria 
nacional habría cotizado al doble de precio. Y 
esto no es así, consultadas las empresas y el 
sector empresarial, resulta que por ejemplo 
una camisa de manga larga el Ministerio del 
Interior la pagó a 16 dólares y la oferta 
nacional era de 18. Es decir, había dos dólares 
de diferencia. Y lo que nosotros cuestionamos 
es que supongamos que el Estado se haya 
ahorrado algún dinero con esa compra, pero 
eso significa que un par de cientos de 
trabajadores quedan sin trabajo en el Uruguay. 
Eso implica por ejemplo pago de seguro de 
paro, y si uno compara lo que se ahorró por un 
lado, que es el mismo Estado que va a pagar 
la misma plata por seguro de paro por otro 
lado, entonces no hay ahorro; inclusive hay un 
gasto por encima. Y no se apoya a la industria 
nacional.  
Y aún nosotros como sindicato tenemos un 
curso vigente en la cárcel de mujeres, en 
donde capacitamos a cuarenta reclusas y 
quedaron trabajando dentro de la cárcel. Y ni 
siquiera el Ministerio del Interior se acordó de 
esto para dejar al menos cien camisas para 
que las hicieran ahí. 
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Por lo que no estamos viendo por parte del 
Poder Ejecutivo, una visualización de que es 
una industria, que justamente por ser mano de 
obra femenina en su mayoría, tiene que ser 
tomada en cuenta. El mismo Poder Ejecutivo 
está hablando de la desaceleración económica 
y demás. Eso puede significar un aumento de 
la desocupación, que justamente donde 
golpea más la desocupación siempre en 
momentos de crisis es en la mano de obra de 
la mujer y en la mano de obra de los jóvenes.  
Y justamente acá hay un sector que es la 
puerta de entrada para los jóvenes y mujeres, 
entonces al menos por ese aspecto debería 
ser tomada en cuenta.  
 
Además nosotros entendemos que somos 
competitivos, y que tenemos la capacidad 
productiva como para hacer esa compra que 
hizo el Ministerio del Interior, que es un 
ejemplo.  
Pero además, le reclamamos al Poder 
Ejecutivo que nosotros no estaríamos 
resolviendo todos los problemas que tiene la 
industria con las compras públicas, pero que 
sería un apoyo importantísimo desde el 
Estado.  
 
¿Cómo ves el rol del diseño textil y de los 
diseñadores en la Industria Textil 
uruguaya? 
 
El diseño siempre fue fundamental en la 
industria de la confección; el tema es que 
tenemos algunas diferencias con las 
universidades, aún incluso con la UTU, cuando 
se llama a alguna instancia de conversación 
con el sector empresarial, inclusive el 
Sindicato fue invitado en alguna de estas 
discusiones; sobre qué tipo de diseño o como 
desarrollar o profundizar la carrera de diseño y 
demás.  
También se consulta a importadoras; entonces 
es muy fácil que luego ese diseñador o 
diseñadora que se recibe, que es muy bueno y 
demás, pueda mandar su diseño a China para 
que vengan las prendas hechas, entonces el 
diseño es importante, pero es importante como 
un eslabón más de la cadena productiva en el 
país.  
 
Si el diseño se enfoca en que tiene que ser 
desarrollado en la industria nacional, 
obviamente vamos a estar de acuerdo en 
desarrollar y profundizar la carrea de diseño. 
Pero si el mismo luego se ejecuta y se 
confecciona fuera del país, flaco favor le 
estamos haciendo a la mano de obra nacional.          

¿Cómo ves las perspectivas del sector para 
los próximos años? 
 
Nosotros somos biológicamente optimistas. 
Aspiramos a que nuestro reclamo constante, 
que además hacemos el reclamo y nos 
quejamos, pero además hacemos propuestas 
que consideramos que son serias y objetivas, 
en el sentido de que no son solo reclamar más 
salario, sino cómo profundizar y desarrollar 
una industria que nos parece que tiene que ser 
tenida en cuenta.  
 
Nosotros somos optimistas de que en algún 
momento, las autoridades, tanto las educativas 
como las que tienen que ver con la economía 
y con el comercio exterior y demás; van a ser 
sensibilizadas por nuestros reclamos y con 
nuestras propuestas.  
 
Una cuestión que nos interesa y mucho, y que 
es una discusión que está vigente hoy con la 
Universidad del Trabajo (UTU), son los cursos, 
no solamente de diseño, sino también los 
cursos de vestimenta. Por ejemplo UTU tiene 
un curso que es espectacular, que es muy 
bueno y muy profundo, pero que enseña a ser 
modista. 
Y nosotros entendemos que tiene que haber 
otro tipo de cursos, que es el que estamos 
aplicando en la cárcel de mujeres. Que tiene 
que ver con trabajar en una fábrica no en un 
taller, trabajar en cadena.  
Muchas veces nos pasa que recibimos algún 
compañero o compañera que sale de la UTU 
con su diploma después de tres o cuatro años 
de haber estudiado, entra  a trabajar en una 
fábrica y se da cuenta de que no sabe dónde 
está parado. Lo prepararon para otra cosa.  
 
Entonces también entendemos que hay un 
conjunto de cosas que deberían ser tomadas 
en cuenta; por ejemplo, yo te hablaba de los 
aranceles, si tomáramos solamente la suba del 
arancel, y no tuviéramos en cuenta lo demás, 
nos parece que estaría renga la visión. 
Entonces, nos parece que son un conjunto de 
medidas que deberían ser tomadas en cuenta 
de forma conjunta; las estamos planteando y 
las estamos discutiendo en el consejo sectorial 
de la industria de la vestimenta, donde 
participan los trabajadores, los empresarios, el 
Ministerio de Trabajo, el Ministerio de Industria 
y el Ministerio de Economía. Ahí nos parece 
que es el ámbito adecuado para discutir estas 
cuestiones; de cómo profundizar la industria 
de la vestimenta en el Uruguay.                  
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Apéndice 42. Focus group y preguntas individuales.  

 

1. Se realizaron inicialmente preguntas 

individuales de las cuales se 

obtuvieron las siguientes respuestas: 

Natalia | 32 años | zona Punta Carretas | 
Empleada del BROU 

 
¿Por qué consumís? ¿Qué te genera 
satisfacción? Por necesidad, porque me 
mejora la calidad de vida o por satisfacción  de 
tener lo que venden.  
 
¿Con que frecuencia y cuándo adquirís 
algo? 
Depende de que sea lo que necesito más. 
Generalmente lo más necesario lo consumo 
de forma continua y otras cosas de forma 
mensual.  
 
¿Qué valoras al momento de adquirir un 
producto? La calidad, el precio, la marca y la 
presentación. 
 
¿Cómo ves los precios del mercado 
uruguayo respecto a los de la región? Los 
precios de acá caros. 
 
¿Ha generado algún cambio en tus hábitos 
de consumo la desaceleración económica 
de este último tiempo? No. 
 
¿Tienes en cuenta las promociones y 
descuentos que ofrece el mercado? ¿Cuál 
preferís? Sí, tengo en cuenta las 
promociones, los descuentos. 
 
¿Has realizado compras por internet alguna 
vez? ¿Dónde? Sí, en USA, en China.  
 
¿Cómo es la calidad y los precios de estos 
productos respecto a los que podes 
adquirir en el mercado local? Los precios 
son mejores, la calidad no siempre es mejor. 

_________________ 
 

Camila | 26 años | zona Malvín | Escribana 
en estudio de Escribanos 

 
¿Por qué consumís? ¿Qué te genera 
satisfacción? Consumo en base a las 
necesidades y a veces un poco más allá de 
ellas. El solo hecho de consumir me genera 
satisfacción, no encuentro por qué. 
 
¿Con que frecuencia y cuándo adquirís 
algo? Una vez al mes por lo menos.  
 
¿Qué valoras al momento de adquirir un 
producto? Obviamente valoro la relación 
calidad-precio, salvo que sea algo que me 

guste mucho entonces no evalúo nada y lo 
compro.  
 
¿Cómo ves los precios del mercado 
uruguayo respecto a los de la región? Los 
precios del medio local super caros. 
 
¿Ha generado algún cambio en tus hábitos 
de consumo la desaceleración económica 
de este último tiempo? No he dejado de 
consumir en el último tiempo con relación a la 
forma en que consumía antes. 
 
¿Tienes en cuenta las promociones y 
descuentos que ofrece el mercado? ¿Cuál 
preferís? En cuanto a las ofertas y 
promociones del mercado, las tengo en 
cuenta, hay algunas buenas, pero la mayoría 
son las típicas que decís: “con razón estaba de 
oferta”. Y claramente el precio de oferta debió 
ser el precio real.     
 
¿Has realizado compras por internet alguna 
vez? ¿Dónde? No he comprado mucho por 
internet, las veces que compré, algunas con 
bastante mejor calidad que el mercado local, 
pero otras nada que ver lo que se ve en la foto 
con lo que realmente es. 
 
¿Cómo es la calidad y los precios de estos 
productos respecto a los que podes 
adquirir en el mercado local? La diferencia 
entre lo que se compra por internet y lo que 
hay a nivel local creo que la hace el precio (en 
internet es mucho más bajo) y hay marcas que 
acá ni siquiera existen. 

_________________ 
 

Beatriz | 40 años | zona Pocitos | Psicóloga 
Independiente 

 
¿Por qué consumís? ¿Qué te genera 
satisfacción? Por necesidad. El tener alguna 
prenda novedosa, a la moda. 
 
¿Con que frecuencia y cuándo adquirís 
algo? Principalmente cuando viajo y cuando 
tengo que comprar algún regalo.   
 
¿Qué valoras al momento de adquirir un 
producto? Proporción precio-calidad.  
 
¿Cómo ves los precios del mercado 
uruguayo respecto a los de la región? El 
mercado uruguayo en general es más caro 
que la región y que otros países. 
 
¿Ha generado algún cambio en tus hábitos 
de consumo la desaceleración económica 
de este último tiempo? No por el momento. 
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¿Tienes en cuenta las promociones y 
descuentos que ofrece el mercado? ¿Cuál 
preferís? A veces, igualmente hay que ver 
bien ya que las promociones aquí a veces no 
son tales. 
 
¿Has realizado compras por internet alguna 
vez? Sí, alguna vez. 
 
¿Cómo es la calidad y los precios de estos 
productos respecto a los que podes 
adquirir en el mercado local? Son buenos en 
general, depende de donde sean. 

_________________ 
 
Lucía | 31 años | zona Pocitos | Empleada, 

Marketing de Nike 
 

¿Por qué consumís? ¿Qué te genera 
satisfacción? Por necesidad y por 
satisfacción (dependiendo del producto). La 
satisfacción al consumir por ejemplo ropa creo 
que tiene que ver con un sentirme bien con lo 
que uso y que refleje mi personalidad. Soy 
consciente de que muchas veces me da 
satisfacción el “estar a la moda” y eso me lleva 
a realizar la compra también.   
 
¿Con que frecuencia y cuándo adquirís 
algo? La frecuencia con que realizo compras 
no la sé, pero seguro entre una y cuatro veces 
al mes me compro algo de ropa.   
 
¿Qué valoras al momento de adquirir un 
producto? Valoro la calidad y el precio. 
 
¿Cómo ves los precios del mercado 
uruguayo respecto a los de la región? Creo 
que los precios del mercado uruguayo son 
muy elevados en este rubro como en tantos 
otros. En la región es posible encontrar precios 
bastante más accesibles.  
 
¿Ha generado algún cambio en tus hábitos 
de consumo la desaceleración económica 
de este último tiempo? De momento no 
siento que haya afectado mi consumo la 
situación económica, pero aún vivo con mis 
padres y puedo gastar la plata en mí. 
 
¿Tienes en cuenta las promociones y 
descuentos que ofrece el mercado? ¿Cuál 
preferís? Me encantan las promociones, pero 
no son una determinante al momento de 
comprar.   
 
¿Has realizado compras por internet alguna 
vez? ¿Dónde? He comprado por internet: 
Aliexpress, Forever y Carters.  
 
¿Cómo es la calidad y los precios de estos 
productos respecto a los que podes 
adquirir en el mercado local? En el caso de 

Aliexpress y Forever, la ropa es mucho más 
económica pero de menor calidad que lo que 
puedo llegar a conseguir en el mercado local. 
En Carters, es más que nada por un tema de 
precio y diseño y además es de buena calidad. 

_________________ 
 

Karina | 35 años | zona Solymar | 
Trabajadora independiente, rubro 

alimenticio 
 

¿Por qué consumís? ¿Qué te genera 
satisfacción? Consumo lo que necesito y 
ocasionalmente cosas para darme algún 
gusto, ya sea ropa, alimentos, etc. Me 
satisface consumir buenos productos a precios 
bajos o normales. 
 
¿Con que frecuencia y cuándo adquirís 
algo? Las cosas básicas las consumo con 
frecuencia. Los gustos cuando puedo o 
encuentro una oferta que valga la pena.  
 
¿Qué valoras al momento de adquirir un 
producto? Valoro calidad, precio, utilidad y 
servicio. 
 
¿Cómo ves los precios del mercado 
uruguayo respecto a los de la región? Los 
precios del mercado uruguayo los encuentro 
excesivos en relación a la región.  
 
¿Ha generado algún cambio en tus hábitos 
de consumo la desaceleración económica 
de este último tiempo? La desaceleración 
económica hace que uno ajuste al momento 
de comprar. Pero a su vez esos períodos 
generan promociones, ofertas, que hace que 
valga la pena adquirir productos que en otro 
momento no lo haría.  
 
¿Tienes en cuenta las promociones y 
descuentos que ofrece el mercado? ¿Cuál 
preferís? Tengo muy en cuenta las 
promociones en alimentos, prendas de vestir y 
servicios.  
 
¿Has realizado compras por internet alguna 
vez? ¿Dónde? Compré muy pocas veces por 
internet. Una en Woow y otras en el exterior.  
 
¿Cómo es la calidad y los precios de estos 
productos respecto a los que podes 
adquirir en el mercado local? La calidad, 
precio y servicio son mejores fuera del 
mercado nacional. 

_________________ 
 

Estefanía | 32 años | zona Pocitos | 
Odontóloga 

 
¿Por qué consumís? ¿Qué te genera 
satisfacción? Consumo porque me gusta, me 
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genera satisfacción estar a la moda. Es como 
lindo, te levanta un poco el ánimo.  
 
¿Con que frecuencia y cuándo adquirís 
algo? Cuando lo necesito o cuando veo algo 
que me encanta. 
¿Qué valoras al momento de adquirir un 
producto? Tomo en cuenta la calidad y el 
precio por supuesto. 
 
¿Cómo ves los precios del mercado 
uruguayo respecto a los de la región? Los 
precios del mercado uruguayo están muy 
elevados. 
 
¿Ha generado algún cambio en tus hábitos 
de consumo la desaceleración económica 
de este último tiempo? Sí, esto me llevó a un 
consumo más vía online. A través de lo que 
tiene que ver con Aliexpress, Amazon, y todas 
esas base de plataformas de venta por 
internet. 
 
¿Tienes en cuenta las promociones y 
descuentos que ofrece el mercado? ¿Cuál 
preferís? Si, tomo en cuenta a veces los 
beneficios que están generando las tarjetas. 
Lo tomo en cuenta y lo evaluó si vale la pena o 
no. En base a eso decido comprar o no. 
 
¿Has realizado compras por internet alguna 
vez? Sí, claro.  
 
¿Cómo es la calidad y los precios de estos 
productos respecto a los que puedes 
adquirir en el mercado local? La calidad, hay 
de todo en el mercado. Partimos de la base de 
que todo es chino.  

_________________ 
 

Lucía | 29 años | zona Prado | Nutricionista 
 
¿Por qué consumís? ¿Qué te genera 
satisfacción? Porque me gusta consumir, si 
es ropa es porque necesito o porque estoy 
aburrida de ponerme siempre lo mismo. 
Porque me genera satisfacción y a veces es 
por necesidad o porque tenés que hacer un 
regalo.  
 
¿Con que frecuencia y cuándo adquirís 
algo? Si tengo que gastar la plata, prefiero 
gastarla en salir, salir a bailar, comer, tragos o 
salida con amigas, todos los fines de semana. 
Si te tengo que decir en que gasto más, 
prefiero gastar más en salidas que ropa. La 
ropa una vez por mes o cada dos, tres meses. 
 
¿Qué valoras al momento de adquirir un 
producto? Me gusta que sea no tan caro, 
pero me fijo en la calidad. Si tengo que poner 
en la balanza, prefiero poner un poco más 
pero que sea más de calidad; sobre todo en 

salidas, tragos y esas cosas. En la ropa, si es 
un jean me fijo más en la calidad, si es una 
remerita no me importa que sea más o menos, 
no me importa que no sea de tan buena 
calidad porque te la pones dos o tres veces y 
te aguanta, te aburrís y te compras otra. Si es 
un buzo de lana o abrigo trato que sea más de 
calidad.   
 
¿Cómo ves los precios del mercado 
uruguayo respecto a los de la región? Me 
parece que acá es todo re caro, no hay nada 
de variedad y la calidad no es tan buena. Y 
donde las cosas son más baratas como en 
Indian o Chic Parisien, la producción es por 
mayor y todas terminamos teniendo lo mismo, 
no hay mucha variedad. Vas a Argentina y 
comparás y es caro también hoy en día, pero 
hay de todo.     
 
¿Ha generado algún cambio en tus hábitos 
de consumo la desaceleración económica 
de este último tiempo? Sí, porque cada vez 
es más caro. Y prefiero salir con amigas, 
ahorrar y hay otras cosas de prioridad.  
 
¿Tienes en cuenta las promociones y 
descuentos que ofrece el mercado? ¿Cuál 
preferís? Sí, trato de ir a comprar cuando hay 
descuentos. Si justo estoy necesitando algo 
antes de que estén los descuentos me la 
compro. Pero trato de aprovechar las 
promociones.  
 
¿Has realizado compras por internet alguna 
vez? Nunca hice porque soy un desastre con 
la computadora, y no tengo tarjeta 
internacional, y me embola eso de no poder 
probarte y que te claves con una prenda que 
aunque sea baratísima te quede mal. O que 
cuando llega acá no era la tela o el color que 
pensabas.    
 
 

2. Finalmente se realiza el Focus Group 

alentando a la llegada de conclusiones 

sobre el problema planteado 

cuestionando cuales serían los 

desafíos de los diseñadores textiles 

frente a la pérdida de competitividad 

del sector de la confección del tejido 

plano en la Industria Textil uruguaya. 

Obteniéndose conclusiones por consenso 
considerando que el diseñador no puede 
cambiar la pérdida de competitividad del 
sector, ya que hoy en día se consiguen (por 
ejemplo en Asia), materias primas e incluso 
prendas terminadas a muy bajos costos. Que 
independientemente de que se puedan dar 
modificaciones en el tipo de cambio local y 
Uruguay se haga más competitivo;  consideran 
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que no va a dar para compensar, ya que la 
industria de oriente es muy intensa en mano 
de obra. Añadiendo que si bien han surgido 
muchos diseñadores estos últimos años, hay 
mucha competencia y terminan 
desarrollándose en ámbitos muy pequeños y 

los productos se encarecen; en relación a lo 
que son las marcas extranjeras.  
Percibiéndose que quizá el diseñador puede 
encontrar oportunidades al ofrecer mayor 
calidad, apuntando a nichos de mercado y 
ofreciendo otros valores que no ofrecen 
actualmente las grandes marcas.     
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