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Resumen Ejecutivo

Las firmas en actividades calificadas como indastriradicionales o de baja
intensidad tecnoldgica, se caracterizan por raalimaovaciones tecnoldgicas con poca
frecuencia, fabricar un producto maduro y particigg@a mercados altamente competitivos
(Gennero et. al, 2008; Harpaz y Meshoulam, 2004)obstante, dentro de dichos sectores
hay empresas que tienden a especializarse entilaagiletapas de la cadena productiva y
obtienen rentas extraordinarias (Gereffi 2000),qua alli es donde se genera el mayor
valor agregado.

En esta linea, en particular en el sector textifecciones, las rentas innovativas
provendrian principalmente de: i) la descentral@maproductiva y, por tanto, del control
de areas estratégicas; ii) una organizacion y @estimpresarial eficientes basadas en la
normalizacién y documentacion de rutinas; iii) tdizacion de nuevos materiales; iv) la
difusion del uso de TICs en todas las areas demlaresa; y iv) la actuacion sobre los
gustos de los consumidores de forma de profuntizdiferenciacion y elevar las barreras a
la entrada (Grafna et al. 2010; Gennero et. alBR®Nn este Ultimo punto se enmarcan las
actividades vinculadas a la imagen de marca yrauoicacion, tema que es abordado en el
servicio intensivo en conocimiento estudiado ea &abajo.

El acceso a estos espacios de renta implica lasideckde transitar un virtuoso
sendero de acumulacién de conocimiento, en el taiatontratacion de servicios
especializados aparece como un factor que perroékerar los tiempos de aprendizaje
organizacional (Grafia et al. 2010; Gennero e2C48).

Los servicio a empresas intensivos en conocimig®BIC) proveen insumos
intensivos en conocimiento y facilitan la fusiéntrenel “conocimiento genérico” y el
conocimiento mas inmediato y tacito embebido eangresa cliente (den Hertog 2002).
Los SEIC son interactivos y requieren de la actparticipacion del cliente para
“coproducir” los servicios, facilitando la conedtlad y receptividad a las redes de
informacién y conocimiento (Garcia-Reche y Mas-Vie2603).

El presente trabajo tiene por objetivo indagar @cele los SEIC y su interrelacion
con la actividad manufacturera. Especificamentestedia la incorporacion de servicios
intensivos en conocimiento por parte de una empoedasector textil-confecciones
orientada a moda y disefio de la ciudad de Mar @e&Panalizando los factores que
inciden en la dinamica de implementacion y el inipaen la competitividad de la
consultoria.

! Si bien en Argentina la actividad textil-confeatiia se localiza principalmente en el norte dertevincia
de Buenos Aires y en el sur de Santa Fe, ester&xtelevante también en Mar del Plata por sundies@o
dentro de la estructura productiva local (Doredtal., 2007).
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La metodologia de investigacion es cualitativa pa&sa en informacion que proviene
de entrevistas en profundidad a los interlocutdeesin proceso de consultoria. Se trata de
un caso en el cual la empresa contratante busegendiarse de sus competidores locales,
orientados principalmente al segmento de indumientam un estilo relacionado Surf.
Este segmento es uno de los mas numerosos en déragnempresas en Mar del Plata
junto con el de fabricacion de camperas y rapgadoor’.

Los principales resultados obtenidos a partir deorddr la dinamica de
implementacién de la consultoria y los factores potencian y obstaculizan el proceso, y
analizar el impacto en la competitividad de la essprcontratante, son:

i) La existencia de una base en conocimientos comti@ las partes, la experiencia
del consultor, y su adecuacién a las necesidademacteristicas de la empresa
contratante operan como elementos potenciadorasodasultoria;

i) Resulta fundamental en los primeros encuentros fuage interaccion entre
consultora y el tomador del servicio, ya que easetlebe identificarse claramente
la necesidad de la empresa y los servicios quensiuttor puede ofrecer.

iii) La fluidez en la comunicacién con diversas areadadorganizacion asistida
favorece la coproduccion del servicio y la aproigiadel producto final.

iv) Es importante también para el éxito en la implegamédn de la consultoria la
apertura y aceptacion del cambio por parte deitestd/os de la empresa.

v) La falta de financiamiento de la firma para impdstar las acciones sugeridas y
desarrolladas por el consultor, la toma de decesiatifusa en las empresas, y las
falencias en el seguimiento por parte del consuttonstituyen elementos que
afectan negativamente a las posibilidades de ingriéaion exitosa de los SEIC;

vi) La contratacion de SEIC tiene un importante impa@etra la empresa contratante,
el cual es mas difuso en cuanto a la rentabilidhanenos en el corto plazo), y
sumamente claro en relacién a la mejora en procgsoductos y gestion que
dispara.

Estos resultados muestran que si bien, el sectbl¢enfecciones es una actividad
clasificada como de baja intensidad tecnologicsstex espacios de innovacion para las
empresas, de forma de elevar su competitividadgned rentas diferenciales. Uno de esos
espacios surge de la incorporacién y apropiaciomudy0os conocimientos a partir de la
contratacion de servicios avanzados.

Sin embargo, la profundizacion de este procesauosd de incorporacion de
conocimientos sobre la base de la adopcion de torias, se ve limitada por la etapa
incipiente de evolucién en que se encuentran lggegas del sector en Mar del Plata y por
ciertas restricciones financieras. A ello se suooa, diferencias entre servicios, el escaso
desarrollo de proveedores en el entorno local (Matial 2012).



Introduccion

Actualmente el conocimiento constituye un activoted de todo sistema productivo
y Su creacion un proceso clave para sostener yrgamia competitividad de un pais o
region. A nivel de la firma, ello equivale a degire el conocimiento es un elemento crucial
y estratégico en el sostenimiento de su ventajapetitiva (Maskell y Malmberg 1999;
Pinch et al. 2003). El conocimiento tacito, en ipatar, de dificil formalizacion y
comunicacion (Polanyi, 1966 y 1958) permite genesgracidades que son necesarias para
la “decodificacion” del conocimiento explicito (EBtny Lundvall 2004). Por lo que el
conocimiento tacito favorece la capacidad de ab®ore acumulacion de conocimiento en
la organizacion. Esto da lugar a la conformaciénla&rempresa de una compleja e
inimitable “base de recursos”, que depende dedosamientos acumulados previamente
(Cowan, David, y Foray 1999). Esta es inherenteengnperfecta y compleja, lo que da
lugar a las diferencias de competitividad entnedis (Giuliani, 2006; Malerba y Orsenigo,
1997).

El comportamiento innovativo y la intensidad tedgita difiere entre los sectores
productivos y también al interior de los mismoss fiemas en actividades calificadas como
industrias tradicionales o de baja intensidad tégica, se caracterizan por realizar con
poca frecuencia innovaciones tecnologicas, fabnicaproducto maduro y participar de
mercados altamente competitivos (Gennero et. @8;28arpaz y Meshoulam, 2004). No
obstante, como sefiala Gereffi (2000), dentro deodisectoreBay empresas que tienden a
especializarse en las Ultimas etapas de la cadeodugiva y obtienen rentas
extraordinarias, ya que alli es donde se genemsagbr valor agregado. Es decir, en estos
sectores, la escasa oportunidad tecnoldgica Y aldropiabilidad del cambio tecnolégico
puede compensarse a partir de la ampliacion deitatamtangible de las firmas
(Castellacci, 2008; Hirsch-Kreisen, 2008; Von Tuman y Acha, 2005).

En esta linea, las rentas innovativas del sectdil-tnfeccione$ provendrian
principalmente de: i) la descentralizacion prodwcty, por tanto, del control de areas
estratégicas; i) una organizacion y gestion enguras eficientes basadas en la
normalizacién y documentacion de rutinas; iii) tdizacion de nuevos materiales; iv) la
difusion del uso de TICs en todas las areas denfaresa; y iv) la actuacion sobre los
gustos de los consumidores de forma de profuntiizdiferenciacion y elevar las barreras a
la entrada (Grafa et al. 2010; Gennero et. alBR®En este Ultimo punto se enmarcan las
actividades vinculadas a la imagen de marca yrauodicacion, tema que es abordado en el
servicio intensivo en conocimiento estudiado ea &abajo.

El acceso a estos espacios de renta provenientda deovacion, implica la
necesidad de transitar un virtuoso sendero de degidn de conocimiento, en el cual la
contratacion de servicios especializados apares®w am factor que permite acelerar los
tiempos de aprendizaje organizacional (Grafia @04l0; Gennero et. al. 2008).

Estos servicio a empresas intensivos en conocimié8EIC) proveen insumos
intensivos en conocimiento y facilitan la fusiontrenel “conocimiento genérico”
(codificable, cientifico) y el conocimiento mas iediato y tacito embebido en la empresa
cliente (den Hertog 2002). Los SEIC son interagtiyaequieren de la activa participacion

2 El sector textil-confecciones incluye a las empsasedicadas a la fabricacion de productos textitgislo
de punto) y la confeccidn de prendas de vestirresub7 y 18 del codigo ClIU Rev. 3-, y es clasificpor la
OECD como un sector de baja intensidad tecnoldgica.
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del cliente para “coproducir” los servicios, fatghdo la conectividad y receptividad a las
redes de informacion y conocimiento (Garcia-Rechdag-Verda 2003). Esta estrecha
relacion entre cliente y prestador del serviciceenurso de la especificacion, desarrollo e
implementacién de la consultoria, es un elemerawecpara comprender la naturaleza de
los SEIC (Miles et al. 1995; Muller 2001; MulleZgnker 2001).

Sin embargo, aun cuando la contratacion de sesvjpio parte de las empresas es la
tendencia global actual en la organizacion indaisteixisten pocos estudios que analicen el
proceso de implementacion de estos servicios. é\siterrogante que surge entonces es:
¢,como es el proceso de definicion e implementaéoun servicio de consultoria intensivo
en conocimiento? ¢cudl es el impacto de los SEI@ eompetitividad de las firmas?. Estas
preguntas se orientan en particular hacia el sésttit-confecciones.

En Argentina, se ha observado un importante crecitoide la rama confecciones en
los ultimos afos. Se trata de la tercera rama tdad industrial con mayor tasa neta de
creacion deempresas entre 2006 y 2008 (6,4%), siendo una de las dbgidades que
lideran el crecimiento industrial en CABA y proviacde Buenos Aires, y la que mas
empleo generd en el periodo (Rotondo y Cala, 20B0). lo tanto, el estudio de la
innovacion en esta actividad puede aportar elersastevantes para el disefio de politicas
gue permitan elevar la competitividad de las engzete menor desarrollo relativo. Ello
constituye una necesidad para pensar el desad®llas regiones en las que estas firmas se
localizan, como un factor central del crecimienédalindustria argentina.

El presente trabajo tiene por objetivo indagar @cele los SEIC y su interrelacion
con la actividad manufacturera. Especificamentestedia la incorporacion de servicios
intensivos en conocimiento por parte de una emproedasector textil-confecciones
orientada a moda y disefio de la ciudad de Mar Beb’Panalizando los factores que
inciden en la dinamica de implementaciéon y el inipaen la competitividad de la
consultoria.

Los objetivos particulares de la investigacidn son:estudiar el proceso de
incorporacion de nuevo conocimiento en las firmgssdctor a partir de la contratacion de
este tipo de servicio; ii) analizar el impacto deutilizacion de servicios especializados en
la competitividad de las firmas confeccionistagniificando los factores que pueden
obstaculizar o potenciar su efecto.

El disefio metodoldgico de la investigacion es ta@o y se basa en informacién
primaria que proviene de entrevistas en profundaldak interlocutores de un proceso de
consultoria. Se trata de un caso en el cual laesamontratante busca diferenciarse de sus
competidores locales, orientados principalmentegmento de indumentaria con un estilo
relacionado aBurf Este segmento es uno de los mas numerosos endsérde empresas
en Mar del Plata junto con el de fabricacion de mena@s y ropa “outdoor”, en el cual
también se estan realizando entrevistas sobre @swsultoria pero su analisis no es
incluido en este trabajo.

El trabajo se organiza de la siguiente manera:gyoree presenta una revision tedrica
del tema, luego se detalla la metodologia utilizaplasteriormente se describen los
resultados, y por ultimo se exponen a modo de osittl las reflexiones finales.

% Si bien en Argentina la actividad textil-confeatiia se localiza principalmente en el norte dertevincia
de Buenos Aires y en el sur de Santa Fe, ester&xtelevante también en Mar del Plata por sundies@o
dentro de la estructura productiva local (Doredtal., 2007).
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Marco Teorico

La generacion y difusiébn de conocimientos es unéaslgrincipales formas que las
empresas tienen para mejorar su competitividadegecr y junto con ellas lo hacen las
regiones y los paises. A nivel de la firma, elloiegle a decir que el conocimiento es un
elemento crucial y estratégico en el sostenimiel@su ventaja competitiva (Maskell y
Malmberg 1999; Pinch et al. 2003). El cambio teégmo es entendido hoy de una forma
amplia que comprende no soélo actividades de im#ersin bienes tangibles, como la
incorporacion de una maquinaria o la fabricacionudenuevo producto, sino también
mejoras y ampliacion del capital intangible de engpresa; asi la innovacion comprende
también los cambios en comercializacion y orgamzredes (OCDE, 2005).

Las firmas ubicadas en industrias tradicionalesit@ a especializarse en las Ultimas
etapas de la cadena productiva y obtienen rentesoedinarias (Gereffi 2005), ya que alli
es donde se genera el mayor valor agregado. Por tarescasa oportunidad tecnoldgica y
la débil apropiabilidad del cambio tecnolégico ggee da en estos sectores puede ser
compensada en términos de competitividad y remdabila partir de la ampliacion del
capital intangible de las firmas (Castellacci, 208Bsch-Kreisen, 2008; Von Tunzelman y
Acha, 2005).

En este sentido, la contratacion de servicios éalperos intensivos en
conocimiento (SEIC) acelera los procesos de aprejgdorganizacional y genera ventajas
competitivas dindmicas para las empresas de sedradicionales, como el sector textil-
confecciones (Grafiet al.,2011). Se entiende por SEIC a aquellos servicigspyoveen
insumos intensivos en conocimienta los procesos empresariales de otras organizscion
Ejemplos comunes son: servicios informaticos, de, ltegales, contables y de gestion
empresarial, arquitectura, ingenieria y servicé&icos, publicidad ymarketing (Miles,
2005).

Los SEIC tienen un importante rol en el procesdifiesion de conocimientos y, en
el mismo, dan lugar a la acumulacion y creacionuk/o conocimiento. Estos representan
una importante fuente de diferenciaciomalor afiadido y ventaja competitiva para las
empresas manufactureras (Frambach, Wels-Lips, yli&@cim 1997; Liu 2006).

Segun Lundvall y Borras (1997), si bien estos s@sino pueden ser fuerzas
dominantes en el proceso global de innovaciéntasieente influyen en él y constituyen
importantes catalizadores de cambios mayores y pnéindos, ya que afectan la
capacidad de aprendizaje de las firmas y del emtorn

La contratacion de servicios es frecuentementea \ismo mas riesgoza que la
compra de un bien (Mitchell 1994; Mitchell y Gre@abo 1993). Existen varios factores que
contribuyen a aumentar el riesgo involucrado eddeision de contratar un servicio de
consultoria. Entre ellos pueden mencionarse: laactaisticas de los servictpsuna
inversion significativa (tiempo, dinero y personat) posible conflicto de intereses, la
duracién del compromiso de comprk inexperiencia de los tomadores de decisiores
alcance de las decisiones vinculadas, entre difiashell 1994).

“ Al colaborar en la construccion simultanea de basrele salida y percepciones de valor para aumkastar
ventas y mantener estratégicamente a los cliebte2006, 30)
®La intangibilidad, heterogeneidad (Mitchell y Graatx 1993) y su coproduccién (Garcia-Quevedo y Mas-
Verdl 2008; J. Kuusisto y Viljamaa 2006; Lehreale2012).
®Una consultoria puede durar de dias a varios afiasuerdo a la naturaleza de la misma (Mitchel4199
332).
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La contratacidbn de servicios permite el acceso mo@miento y asesoramiento
externo. Viljamaa (2011) define al asesoramientterew como el “conocimiento o
competencia, que es relativamente rara para laesapmliente, provista por una entidad
externa’”.

La contratacion externa de este tipo de servicgosneproceso y dicho proceso es de
tranferencia de conocimiento (o informacion), elalcuequiere de modalidades de
“aprendizaje reciproco, de interacdipantre las competencias de los actores interias y
expertos externos” (Gadrey y Gallouj 1998, 3).

Estos servicios se caracterizan por prestarse aeafanteractiva, requiriendo la
activa participacion del cliente pdi@producir” los servicios; y por generar gran impacto
sobre los usuarios, ya que facilitan la conectida receptividad a las redes de
informacién y conocimiento. Es decir, este procegocooperacion entre consultor y
empresa supera a la mera transferencia de infobmagias aun, segun Garcia Quevedo y
Més (2006), existe una relacion directa entre ablgrde esta interrelacion “proveedor-
cliente” y los resultados, en términos de “potelnd@ainnovacion” que aporta la prestacion
del servicio.

La intensidad de la interaccién varide acuerdo a cada etapa por la que va
atravesando el proceso de consultoria (Gadreylgupa998):

v’ Etapa 1: Identificacion del problema. Alto nivelideeraccion.

v’ Etapa 2: Estudio del problema y diagnéstico. Bajoonlerado nivel de interaccion.

v’ Etapa 3: Asesoramieritb Moderado nivel de interaccién (Excepto en el matdo
contratacion de alta cooperacidsparring- donde el nivel de interaccién es aito)

v Etapa 4: Implementacion, seguimiento y evaluacBependiento del formato de la
consultoria puede ir desde alta interaccigpafring) a baja interaccion (ejecucion de
obra jobbing).

El trabajo de Lehrer et al. (2012), realizado aehiwicro, es consistente con los
resultados obtenidos por Gadrey y Gallouj (1998}patrando no soélo que la intensidad de
la interaccion se modifica segun la etapa de latacen del servicio sino que, incluso en
algunos casos, es necesario reducir esta interapeita obtener mejores resultados del

"La inhabilidad para evaluar objetivamente la calidel servicio implica un incremento en el riesgo p
incertidumbre en el comprador (Villamaa 2011).

8Garcia-Quevedo y Mas-Verdu (2008, 138) sefialaretitéemino “interactivo significa coproducido”.
°En este sentido Miles et al. (1995) indica tamljée la interaccion entre el proveedor de los sewig el
cliente es susceptible de variacion a través delfb.

%yUn término utilizado por Lewendahl (2005, 18) qeerpite entender mejor la actividad desarrolladien
etapa de “asesoramiento” y estaria incluida enisana es el de “desarrollo de la solucién”.

" Gadrey y Gallouj (1998, 6) toman los conceptosotheing y sparring del trabajo de Tordoir (1992)patip
del cual plantean dos formas opuestas de contbatdel SEIC: 1) La “contratacion de obra” —jobbingra
cual la empresa consultora es contratada paraaealna tarea que esta definida con precisionpaonpoca
interaccién en el proceso de la consultoria, exceptla supervision realizada por expertos intem@3 La
“contratacion cooperativa” —sparring—, en la ceatla un méximo de interaccién y donde el personaino
y los consultores trabajan juntos. Ademas, estealindican, también a partir del trabajo de dord
(1992), la posibilidad de otras dos formas de edation de consultoria alternativas segun éstayiaa no
incluya la implementacion.
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servicid? Las variaciones en la intensidad de las intesaes en la coproduccién del
servicio dependerian de una combinacion de “logiséqs de la etapa del proyecto, las
particularidades del cliente y las caracteristit®ta tarea” (Lehrer et al. 2012, 587)

La paradoja central de la contratacion de servisiegun Kuusisto y Villamaa
(2005) es la aplicacién de conocimientos en sitres especificas, donde el proveedor de
servicios actualiza conocimiento tacito en un caiet@articular. Sin embargo, “al hacer la
oferta el proveedor de servicios debe de antemesarithir un proceso esencialmente tacito
como un conjunto explicito de resultados. Por stepal cliente tiene una tarea ain mas
dificil que es la de elegir sobre la base de ptes@mes abstractas” de los proveedores
(Kuusisto y Viljamaa 2005, 287).

Cuando el mismo servicio es contratado en sucespagunidades su adquisicion
se transforma en una rutina (Viljamaa 2011, 44%)giendo de esta manera una relacion de
largo plazo donde la contratacion del servicio fader visto no como una tarea de compra
distinta, sino como un actividad mas en el conteetona relaciéon continua (Halinen 1997,
3). Estas relaciones de largo plazo tendrian pitieiscbeneficios para ambas partes, desde
los profesionales resulta menos costoso mantertgsgrrollar la relacion con el cliente
actual que atraer uno nuevo y desde la empresdaecjeeden reducirse también los costos
de transaccion al mantener relaciones de largo gkalinen 1997, 3).

Por tanto, en la identificacion y uso de servi@gternos también existen costos de
transaccion (Miles 2005), por lo que la experieqeigvia en el trabajo con un proveedor
de servicios es a menudo un elemento a favor deléccion de proveedores, ya que el
conocimiento mutuo hace que la coproduccion seafatisy menos arriesgada (Kuusisto
y Viljamaa 2006).

Asimismo, ademas de la participacion activa deinté, otro elemento fundamental
para asegurar el éxito en el proceso de coproduabd servicio, es la existencia de un
conocimiento comun entre el proveedor y la emprésadecir, consultor y cliente deben
compartir relativamente la misma base o umbral ae@cmiento. Cuanto mayores y de
mejor calidad resulten los conocimientos de la esgrsobre el tema de la consultoria
contratada, menores seran los problemas de "treoficde temas especificos, y los
clientes tendran mas capacidades para resolveellos mismos ciertos problemas que
puedan aparecer durante el proceso (Miles et 86)19

En consecuencia, y tal como plantea Miles (2005jng®rtante generar por parte
de la empresa contratista la suficiente capacigadbdorcion para evitar que parte de los
beneficios de los servicios se diluyan. En estaliduusisto y Viljamaa (2006: 3) sefialan
gue: “Sin suficiente experiencia interna aun elaneiperto externo puede fallar, debido a
gue el esfuerzo conjunto depende también de lasespde los clientes”.

En definitiva, la prestacion de estos serviciosstituye un proceso de transferencia
mutua de conocimientos que requiere un aprendieajproco (den Hertog 2002). Segun
este autor, tal aprendizaje es de naturaleza aetinayly tiene lugar incrementalmente, no
en forma de transformacion repentina.

12Esta necesidad de limitacién a la interaccién sprigeipalmente en aquellos servicios que requidieenn
mayor nivel de creatividad (Lehrer et al. 2012,)500

13Estos autores indican también que una caracterigtitintiva del proveedor de SEIC es su capagidad
ajustar el correcto nivel de interaccién de acueldgpo de cliente y a las caracteristicas deygcto.
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En lafigura 1 se presenta una sintesis de los recursos apopaddss SEIC y la
empresa cliente y de las etapas del proceso dedwnqmion. Los proveedores aportan sus
conocimientos profesionales especializados, capdddtica y métodos, mientras que los
clientes contribuyen con sus conocimientos sobcesidades, objetivos, el negocio en si'y
recursos. Todas estas actividades son realizadaselcobjeto de lograr una mejora
competitiva de la empresa cliente.

Figura 1 Recursos en el proceso de coproducci@Edie

Recursos del proveedor Proceso de colaboracion Recursos del cliente
Conocimiento y capacidade Identificacion del problema Informacién de necesidades
especializadas y objetivos
Estudio del problemay
Habilidades de diagndstico |« > diagnéstico < »| Informacién y conocimiento
sobre la empresa
Juicio profesional Desarrollo de solucién y
asesoramiento Recursos

Métodos y herramientas
Implementacion, seguimient
y evaluacion

2

Mejora competitiva

Fuente: en base a Aarikka-Stenroos y Jaakkola (A¥)2Gadrey y Gallouj (1998, 3); Lawendahl (2008)

Adicionalmente, segun Lundvall y Borras (1997) &IC constituyen importantes
catalizadores de cambios profundos en las orgaares empactan positivamente en su
competitividad, ya que afectan la capacidad de aprendizaje deress y del entorno. Es
decir, a través de su funcion de intermediarioseels#ts bases de conocimiento de las
empresas, que suelen ser idiosincraticas y ta@alanyi, 1966 y 1958), desempefian un
papel cada vez mas relevante como instrumentosirdalacion y transferencia de
tecnologia. En otras palabras, los SEIC operan camo“puente” transmisor de
conocimiento entre el proveedor del servicio yrgeesa contratante (Milet al, 1995;
Den Hertog y Bilderbeek, 1998). En patrticular, ércaso de las PyMEs, el aporte de los
proveedores de SEIC resulta crucial por tratarsemdeegmento cuyos recursos internos
resultan limitados en términos de finanzas, pelspoapacidadegviljamaa 2011; Kuusisto
y Viljamaa 2006; Muller y Zenker 2001) Por lo que Muller y Zenker (2001) rescatan dos
elementos vinculados con los efectos positivoadetéraccion SEIC-cliente:

1. La capacidad de combinar fuentes de conocimienterna y externa puede ser
interpretada como mejora de la “capacidad de algsdr¢en términos de Cohen y
Levinthal (1989)).

2. La alta interaccion con los proveedores de SEIGuyme una continua adaptacion del
servicio a las necesidades del cliente. Esta detivireforzaria la evolucion de las
capacidades de innovacion de los clientes, paaticidnte de las PYME. Todo lo cual

14 En particular Muller y Zenker (2001, 1505) meneinrcomo factores que limitan la capacidad innowvador
de las PYME a: “(i) escaces de capital; (ii) fal@calificaciones en gestion; (iii) dificultadespabtener la
informacion y conocimientos técnicos requeridospas proyectos de innovacion”.
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redundaria, segln estos autores, en el desarmiti/os complementarigstanto en
la empresa cliente como en la prestadora de sesvici
Por tanto, de la interaccibn en la coproduccion loe servicios resultarian
beneficiados (en término de construccién de capdes) no sélo los clientes sino también
los mismos proveedorésiuller y Zenker 2001; Payne, Storbacka, y Frow&00

Metodologia

A fin de analizar en profundidad el proceso de lipocaciéon de nuevo conocimiento
en las firmas del sector textil-confecciones aipdd la contratacion de SEIC, se aplica un
enfoque de investigacion cualitativo. Este tipcatlerdaje se caracteriza por ser flexible, y
esta basado generalmente en la utilizacion del doétnductivo para la aproximacion al
problema de estudio. El propésito fundamental esn&truir una realidad desde la dptica
de los actores sociales involucrados en ella, es,d® énfasis no se encuentra en medir
variables implicadas en un fenémeno, sino en concerto.

En este tipo de analisis la fuente de recoleccedatos utilizada es la entrevista en
profundidad. En este caso las mismas fueron rel@&za@a empresarios pertenecientes al
sector textil-confecciones propietarios de firmasrdadas a la moda y el disefio, ubicadas
en Mar del Plata y al consultor que presta el sgrvDe esta forma, se analiza el proceso
de transferencia e incorporacion de conocimient@ pen caso compuesto por la firma
contratante y la consultora. Las entrevistas searddkron en encuentros con cada
entrevistado, de una duracion aproximada de dasshgrfueron grabadas para facilitar su
posterior procesamiento. En el anexo 7.2 se pr@siguia de entrevista utilizada.

La seleccion del caso a analizar se realiza en &as®rmacion proveniente de la
etapa cuantitativa de este estudio (Maetral. 2012) y responde, por un lado, al objetivo
general de la investigacion, y por otro, a la refeia de la empresa seleccionada respecto
de las demas firmas del sector. Es decir, dado ejueendmeno bajo estudio es la
incorporacion de conocimientos a partir de la @iation de servicios avanzados, se
identificé un SEIC cuya complejidad permitiera gnecer el analisis.

Las entrevistas fueron procesadas por medio detécde andlisis textual, utilizando
el programa Atlas.ti, version 5.0. Asimismo, elb#p se realiza en dos partes
interrelacionadas de forma interactiva: un niveltdal y un nivel conceptual. En el
primero, la labor consiste en destacar fragmemievantes de cada entrevista y establecer
ejes tematicos acordes a la informacion disponitddos objetivos del estudio, los cuales
se esquematizan en un “manual de codigos”. Engelne®, la tarea es esencialmente la de
establecer relaciones entre los elementos y elabuwdelos a través de la representacion
gréfica de tales relaciones. Para ello, se procddidalisis individual de las entrevistas y al
estudio de las diferentes categorias y propieddeemanual de codigos para el conjunto
de las entrevistas. A modo de clarificar la infociba que surgid de esta etapa, se
confeccioné una matriz de datos para cada unosdedldigos, que permitio sistematizar los
datos provenientes de las entrevistas.

5 El concepto de activo complementario fue desamoll inicialmente por Teece (1986). Los activos
complementarios son aquellos que permiten a unaes@@propiarse de la renta de una innovaciérysacl
si no es la Unica proveedora de la innovacion.
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La tabla 1 muestra las dimensiones finales del mlashelcodigos, construido en base
a los ejes tematicos de la guia de entrevista gaeiemen de los elementos tedricos
relevantes, y actualizado con las dimensiones dasgdel proceso de lectura de las
entrevistas.

Tabla 1: “Manual de cédigos”

Variable Definicion
Dimensién (A) Caracteristicas de la empre:
Estructura “Organigrama” de la empresa, division del trabajalistintas tareas y mecanismos a través
organizacional de los cuales consigue la coordinacion entre ellas

Cantidad de profesionales (internos), su califibacactualizacion, y aportes en el

Profesionalizacion ~ ;
desempefio de la misma

TICs Grado de uso de TIC's en las distintas areds dmpresa
Dimensién (B) Consultorias
Cantidad Ndmero de Consultorias en que la empeesgartticipado
Tipos Clases_ y/o cgracterl’sticas de las consultoriasiemg participado (ej. en gestion, en
franquicias, imagen de marca, etc.)
Experiencia en el Trayectoria (afios, cantidad de consultorias) esutarias con PyMEs, y con empresas del
secto sector text-confecciones de Mar del PI

Cantidad y caracteristicas de las consultoriacgmplieron con los objetivos esperados, y
las posibles causas de esto Ultimo
Cantidad y caracteristicas de las consultoriasiqu@implieron con los objetivos esperados,
y las posibles causas de esto ultimo

Dimensién (C) Dinamica de implementacion
Cantidad y frecuencia (periodicidad) de reunioe@dizadas durante el proceso de
consultoria entre la consultora y la firma
Niveles jerarquicos (directivos/propietarios, masdwedios, planta operativa) de ambas
empresas gue interactuaron durante la consultaritn en reuniones como por fuera de ellas
Facilidad, entendimiento y soltura en la comuni@adurante las reuniones. Posibilidad de
interactuar sin “ruidos” ni barreras, realizar pnei@s y obtener respuestas completas, sin

Casos de éxito

Casos de fracaso

Reuniones

Niveles de interaccién

Fluidez en la
comunicacién

filtros
Contacto entre Interaccion entre la consultora y la firma (formaeviodicidad, fluidez) durante el proceso de
reunione consultoria y por fuera de las reunic

Influencia que ejerce la interaccion entre la fiyrla consultora en la obtencion del producto
Coproduccién final de la consultoria. Grado de participaciéradfirma contratante en el proceso versus

trabajo unilateral de la consult
Dimensién (D) Factores potenciadores / obstaculizates

Actitud frente al Influencia de la actitud frente al cambio (resistapaceptacion, proactividad) del personal
cambic de la empresa en el resultado de la consu

Caracteristicas del Influencia de las caracteristicas del duefio o gem® la empresa (vision estratégica,
empresari capacidad de delegar, edad, educacion etc.) esdtado de la consulto

Influencia del grado de profesionalizacion de Ipesa (cantidad de profesionales,
calificacion, actualizacién) en el resultado dedasultoria

Influencia de la estructura u “Organigrama” derfgeesa (tareas/responsabilidades
desempefiadas por cada responsable y &rea, defegzriGema de toma de decisiones, etc.)
en el resultado de la consultoria

Profesionalizacion

Estructura
organizacional

Trayectoria del Influencia de la experiencia del consultor (afi@stidad de consultorias, trabajo previo en
consultor MdP, con PyMEs, en el sector textil-confeccionés) &€n el resultado de la consultoria
Adecuacién a la Influencia de la adecuacién o no de los productds @onsultora (servicios) a las

empres necesidades y caracteristicas de la firma conte, en el resultado de la consult

Influencia de la capacidad financiera de la firroattatante para implementar los cambios|y
acciones gue emergen de la consultoria
Dimensién (E) Impacto en la competitividar

Financiamiento

Mejoras en -
i~ Aumento en ventas o reduccion en costos

rentabilidad

Optimizacioén de las rutinas o procesos de la erapmscualquiera de sus areas (produccion,

comercializacion, logistica, etc.)

Mejoras en productos Obtencidn de nuevos producfreductos de mayor calidad

Formalizacion de Formalizacion/normalizacion/estaizdcion de rutinas y procesos en las distimeaséde
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procedimientos la empresa, a través de diverstsimsntos (ej. manuales de procedimientos)

Portadores de Grado en que la consultora actla efectivamente ¢oatalizador” de innovaciones, es decir,
innovacior de promotor de cambios profundos en la em|

Fuente: Elaboracién propia.

Por dultimo, para ampliar el estudio de impacto &EIC contratado, se
confeccionaron matrices de medicion de impacto talmacomo base el trabajo de
Offenhenderet al (2011). Dadas las complejidades del caso paatiaqqie se analiza, se
realizé una adaptacion a dicha escala de mediaiénfue concebida originalmente para
evaluar el impacto de la contratacion de servidesdisefio. La tabla 2 muestra las
variables tomadas en el analisis. Se han establexidtro niveles de puntuacion para
indicar el impacto (o grado de aporte) del SEICti@tado en cada variable. Los niveles de
puntuacion son: 0 (nulo), 1 (bajo), 2 (medio) yaBd), escala determinada a partir de
documentacion y declaraciones aportadas por losesaupos.

Tabla 2: “Variables utilizadas en la escala de wgiédide impacto”
Variable Definicién
Matriz de Impacto en Comunicacior

Se refiere a los aportes para que el desarroll@geer utilizado con efectividad,
Usabilidad eficiencia y satisfaccién en un contexto de us@ei§ipo. La usabilidad se relaciona con

la interface e interaccion que se establece entraducto y sus spectivos usuaric

Se refiere a los aportes en la elaboraciéon dedsgos propios de la empresa que la

caracterizan frente a las demas. Incluye aspsotasolicos, referidos a la elaboraciéon de
Identidad valores y significados apelativos, vinculados aifterpretacién y a la apreciacign
subjetiva (imagen de marca, identidad corporataljcacion de marca, familia de
productos, estilo, semantica de producto, estédica),
Se refiere a los aportes orientados a fortaleceapital social del entorno local de |la
empresa.

Social

Matriz de Impacto Productivo
Optimizacién de mano | Variacion del tiempo de trabajo necesario en ladpecoion y/o en las acciones de
de obra comunicacion de la empresa
Optimizacion de Optimizacion de materias primas: Reduccion en lgidad de materiales necesarios; o
materias prime reemplazo por otros mejor adaptados a la produs
Optimizacion de capital | Variacion del tiempo de uso de las maquinas o dehdéidad de maquinas necesarias para
productivc la produccié..
Reduccién de costc Variacion en el costo unitario de product
Organizacion interna de| Mejora y agilizacion de los procesos de trabajogrdinacion de las actividades de|la
la empres empres:
-Variacion en la cantidad de procesos implicados gmoduccion.
-Variacion en la cantidad de procesos implicadosasracciones de comunicacion de| la
empres:
Variacion en la satisfaccion de los empleados gurageso de trabajo. En ocasiones| la
satisfaccion también puede ser una consecuenci@ede orgullo que los empleados

Optimizacion de
procesos

Satisfaccion de los

empleados sienten por el producto fabricado o servicio pist
Variacion en la calidad, ya se real o percibiddpdéebienes producidos por la empresa./La
Calidad calidad real se refiere a mejoras objetivas, esté@@atlas y regularizadas (muchas veces

asociadas a certificaciones) y la calidad percilsielaefiere a mejoras en la apreciacjon
subjetiva que hacen los consumidores.

Matriz de Impacto comercial
Variacion de los ingresos obtenidos por la empaggartir de las ventas realizadas, desde
la implementacién del logo hasta la actualidad.
Variacion en la cantidad de localidades fuera de 8 Plata, en las que la empresa
Nuevos mercados vende sus productos. Esta medicion se complementkaaoariable siguiente. Se entiende

gue vender a un nuevo destino es mas dificil gndaremayor cantidad al mismo

Volumen de ventas

Volumen de ventas a
mercados fuera de M
Impacto mediatico Mejora en la difusiobn de la erspremedida a través de aumento en la presencia
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mediética, y de la calidad de esa presencia...
Percepcién de mar Variacion en la valoracion que hacen los clienetadnarca de la empre
Fuente: Elaboracién propia.

Andlisis de resultados

En este apartado se presentan los resultados dtean el andlisis del proceso de
incorporacion de conocimiento a partir de la caatién de SEIC, considerando las dos
partes intervinientes en el proceso -empresa (BM&)nsultora (CON)-. Como se sefiald
previamente, el caso estudiado corresponde a umaultoria en desarrollo de imagen de
marca, llevado adelante durante el afio 2012 por empresa local dedicada a la
fabricacion de ropa informal vinculadasairf. Esta firma tiene un tamafio medio similar al
promedio de las empresas del sector en Mar ded Platpersonas), una antigiiedad de 14
afos, menor que el promedio del sector (18 afamficipacion institucional en la
asociacion empresaria local y en otras del amlatmonal, y un alto porcentaje de ventas
fuera de la ciudad a través del canal mayorista.

Por su parte, el consultor es también una empresplatense de tamafio pequefio,
especializada en brindar servicios de identidapgarativa y disefio editorial. La seleccion
de este caso se debié a que, por sus caracteyigtieasegmento de mercado al que se
dirige®®, EMP resulta representativa de las firmas confeisias de la ciudad. Asimismo,
en un trabajo previo realizado por el Grupo de iiglndustrial’ (Mauroet al, 2012) se
identificd este caso como uno de los mas interesatdada la tematica de la consultoria y
la etapa de implementacion en la que se enconfazbazada).

A continuacidén se presentan los resultados para cad de las dimensiones del
manual de cédigos presentado en la metodologia.

A. Caracteristicas de la empresa y la consultora

La tabla 3 muestra los resultados obtenidos pasavéaiables vinculadas a las
caracteristicas de la empresa: estructura orgaoimdgc profesionalizacién del personal,
disefio y formalizacion de procedimientos, e intgadien el uso de TICs.

En relacion con el primer factor, EMP es propiedadios hermanos que comparten
las decisiones y el manejo de la firma, uno declades posee formacidn universitaria en
disefio y el otro, capacitacién en temas de orgeidzampresarial. En su estructura, EMP
cuenta con tres areas ademas de la direccion:ctor sglministrativo, un area de disefio y
la parte de produccion. Actualmente, la firma seuentra en un proceso de modificacién
de su estructura con el objetivo de minimizar latidad de tareas internas de produccion, y
orientando esfuerzos a las Ultimas etapas de keneade valor como la comercializacion.
Esa es una estrategia que resulta comin en estedépsectores de baja intensidad
tecnoldgica (Genneret al, 2009; Von Tunzelmann y Acha, 2005; Humphrey, 2004

Por su parte, CON es también propiedad de dos ssoeimbos con formacion
terciaria en disefio, amplia trayectoria en aseserdm a empresas y experiencia que

16 El segmento de ropa deportiva es el méas relevanta ciudad con una participacion del 56% entel te
las empresas. Dentro de dicho segmento, la mitddsdérmas confeccionan ropa daerf'skatey la mitad
restante prendas para actividades tiptdoor, como elkyo el montafiismo (Mauret al, 2012).

El Grupo de Andlisis Industrial tiene sede en laversidad Nacional de Mar del Plata. El mismo regis
publicaciones desde el afio 1989 y tuvo su credordmal en el afio 1992.
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incluye periodos de trabajo en empresas afinesueopk. La estructura de la empresa es
pequefa y flexible por propia decision de sus dsiefm que de esa forma pueden ofrecer a
sus clientes atencion personalizada y cumplir osptoyectos que asumen, tanto en plazos
como en calidad. En consecuencia, de acuerdolajtr&en que se involucran, contratan
disefiadores, fotografos, programadovesh etc. externos a la empresa. Es decir, el
consultor tiene una filosofia de negocio donde fimriglad es la calidad de trabajos
realizados sobre la base de la experiencia debparestable y de los contratados. Se
supone que de esta manera, se maximiza el valegadp, ya que este servicio mas
“artesanal” y de mayor calidad, permite trabajauemango de precios elevado.

Tabla 3: “Matriz caracteristicas de la empresa”
EMP CON

- Propiedad: dos socios profesionales
- Propiedad: dos hermanos. Uno de ellos | - Contratacion de profesionales (disefiadores,

disefiador industrial fotografos, programadoreseh) externos en caso
Estructura - Etapa de achicamiento de la estructura, parade necesidaeb trabajan en colaboracién con
pasar directamente de produccion a otros consultores de renombre en

organizacional o iz . . .
9 comercializacion> Tercerizan 90% de la posicionamiento de marca

confeccion y 50% de la coleccion mujer | - Estructura pequefia y flexible por decision (idea
como producto terminado de negocio)> pueden mantener atencion
- Areas: administracion, disefio y produccign personalizada a los proyest@umplir con plazc
y resultados

- 1 Disefiador interno y 2 externos

- 1 profesional en produccion - 2 Disefladores gréficos (terciario) con
Profesionalizacion - Personal denarketingy administracion en experiencia en el exterior Cada uno tiene 12 afios
formacion de experiencia

- Blsqueda continua de espacios parala |- Antigliedad del estudio 8 afios
capacitacion propia y del personal

- Uso intensivo de las tecnologias de punta, tanto
viawebcomo telefénica. Uso dmftware
especificos para disefio y gréafica

TICs - Uso intensivo de las tecnologias de punta,
tanto viawebcomo telefénica

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la profesionalizacion del personaligtegra las firmas, en ambos casos,
se encuentra como caracteristica. Asi, ademas sleriapietarios, EMP ocupa a un
diseflador a tiempo completo y dos disefiadores emtkpntes fee lancé y ha
incorporado recientemente a una profesional enreh &e produccion con amplia
experiencia en una empresa lider del ramo a nntetriacional. Asimismo, la empresa
promueve la capacitacion del personal de las amketingy administracion. EMP
proyecta ademas formar a los vendedores de losefocamerciales en cuestiones que
aporten al mejor desempeiio en su tarea espe&Badecir, EMP cuenta con un importante
acervo de conocimientos que se amplia y potenciala® decisiones de formacion y de
contratacion de SEIC. Como se verd mas adelarnte,base de profesionales mejora la
capacidad de absorcion de la empresa y facilitandarporacion y apropiacion de los
conocimientos que provienen del proceso de comgallto

CON cuenta con profesionales en todas las actieglagie realiza. Asimismo, los
propietarios del estudio tienen una amplia expei@een consultoria y disefio adquirida
tanto en el exterior como en los afios que llevanipresa instalada en Mar del Plata (8
afnos). Uno de los socios ademas, es docente etuditsies locales de formacion de
disefiadores y ambos han participado como disest@mexposiciones y eventos como el
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Encuentro TRImarchf. Se entiende que esta importante trayectoria slecémsultores
puede facilitar la transferencia de conocimientasidnla empresa, cuestion que se aborda
mas adelante.

Por dltimo, en relacion con el uso de tecnologi&s ld informacion y la
comunicacion, ambas empresas utilizan correo éldct, internety telefonia movil. Ello
favorece la comunicacion entre el consultor y |pesa.

B. Consultorias

Con relacién a la experiencia del consultor en gegng en el tema especifico
estudiado en el caso (disefio de imagen de marab)a#), si bien la empresa ha realizado
una gran cantidad de consultorias y disefiado nwoematalogos y libros, consideran que
el crecimiento que han tenido en los ultimos afgiene un caracter cuantitativo, sino
cualitativo. Es decir, por las caracteristicas @®jple organizacion del estudio, flexibilidad
y tamanfo reducido, los socios eligen detenidamkastérabajos a realizar y priorizan la
calidad de clientes, los tipos de proyectos y deiges que pueden brindar a la hora de
aceptar ser contratados.

En cuanto a los tipos de servicios que ofrecensest diferencian segun el objetivo y
el acuerdo comercial. De acuerdo al primer critdoiindan servicios de disefio editorial
(libros, catalogos, revistas) y de disefio de lagenacorporativa, que incluye la definicion
de un concepto o identidad de marca y luego, leoedeion de plataformas deailing, de
redes sociales, de comunicacion —eventos, expaos®icetc., de acuerdo a la identidad
desarrollada previamente. Segun el acuerdo comegtiginculo con el cliente puede ser
durante un plazo mas o menos prolongado con el gagma mensualidad, o un trabajo
especifico acotado temporalmente con un precioage gnico. En el caso que se analiza
en esta investigacion, se trata de una consukori@agen corporativa, con una duracion
de un afio, es decir, bajo conformacion de unaiéelagstable entre el consultor y la
empresa. Estas caracteristicas indican que sedeati@m proceso de contratacion de SEIC
donde el trabajo conjunto y sincronizado es possblee establece un estrecho lazo entre
ambas partes, y no se diluye la intensidad eneetpn. Es decir, la existencia de un
acuerdo contractual de un afio, puede operar comelaunmento potenciador o como un
obstaculo al desarrollo de la consultoria, depemwtiale la relacion que puedan desarrollar
las partes y de la importancia que le asigneneatesttajo conjunto.

Dados los tipos de servicios que se ofrecen, laomeyperiencia de CON esta en el
disefio y confeccion de editoriales. Asimismo, &8 sus clientes estan localizados en la
ciudad, por lo que el estudio ha adquirido conoeimts especificos sobre la dinamica, el
funcionamiento y las problematicas de las empresgpiefias y medianas, las firmas
familiares, y las relaciones entre duefios y gesedéeisores. Por el contrario, el estudio
tiene menos experiencia relativa en el sectorltgx@i negocio de la moda. No obstante,
algunos de los casos de éxito que ha tenido CONfismas locales dedicadas a la
fabricacion de prendas de vestir.

18 TRImarchi es un festival audiovisual latinoamemiz@ue surge en 2002 y del que participan disegador
personas afines al mundo de la creatividad. Ladgdéestival surge de disefiadores marplatensesgaiza
en la ciudad.
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Un elemento importante que surge de la experietieiiaconsultor esta relacionado
con los motivos por los que en ocasiones las ctigad fracasan. En particular, los
entrevistados sefialan que las consultorias mu@tas fracasan por la falta de conviccion
y la resistencia al cambio del cliente, la faltafdedos para implementar los cambios
recomendados, los problemas legales e incluso,nelmplimiento de normativas
(generalmente por negligencia, previo al inicidaleonsultoria) como es el no registro de
la marca.

Segun se desprende del andlisis realizado, CONlewop la mayoria de ldbest
practices” identificadas por Ravaskt al. (2008), a saber: atencion centrada en la
innovacion y la parte comercial, asi como en tefassatégicos” (relacion con el cliente y
conocimiento de la industria de EMP), y colabora@étiva e intensa con sus contrapartes
de EMP. El Unico punto que no cumpliria del toddaska formalidad de esas relaciones, ya
qgue si bien se presentabriefs y documentos formales, también han tenido
descoordinaciones de comunicacion con EMP, lasesud¢valian un poco la vision que
aguélla tiene de CON. Finalmente, los propietadesCON entienden que existe un
importante espacio de trabajo en la ciudad, y ogte éepende de la vision de los
empresarios para acertar en el profesional neogsara resolver su necesidad:

“Hay muchas empresas aca en Mar del Plata que eptdiendo cambios a gritos... también la tecla de a
quien caes cuando necesitas algo muy especificqueaué sé yo, si quiero construir una casa vegRa

un arquitecto, eso es dar en la tecla. Hoy la gemeesita un cartel y va a un cartelista, que poirrzo se da
cuenta y el cartelista tampoco le dice, bueno... gdetisefiador? O, esto hay que disefarlo hay que
pensarlo... yo lo fabrico, pero hay que pensd{GON)

En el mismo sentido, ven un cambio progresivo deslopresarios de la ciudad, que
se da mas bien por sectores productivos, de apdraaia el disefio y de reconocimiento de
su importancia para hacer progresar una firma. I[ganas casos incluso, la toma de
conciencia hace que el disefio sea consideradoopogrhpresarios como una necesidad
insoslayable.

Tabla 4: “Matriz consultorias”
CON

Gran cantidad de consultorias realizadas
- Gran cantidad de catélogos y libros disefiados

CamielEe - Crecimiento no cuantitativo, sino cualitativo (dalil de clientes, tipos de proyectos, servicios
brindados
- Segun el tipo de trabajo (pueden brindarse a usmanempresa):
o Identidad corporativa: desarrollo d®iling, comunicacién, identidad (no sélo gréfica, sinema
Tipos bien tematica para disefio de coleccion, localegjeths, eventos), uso de redes sociales

o Disefio editorial: libros, catalogos, revistas, bslplasticas
Segun el acuerdo comercial:
o Con mensualidad: trabajo méas profundo
o Trabajos puntuales
Clientes 80% de Mar del Plata
Mayor experiencia y conocimiento en:
o editoriales
Experiencia| o dinamica de empresas familiares
en el sector| o vision del duefio vs. visién del gerente
o sector disefio y afines en Mar del Plata
0 empresas pequefias y medianas
Poca experiencia en:
o0 moda / textiles: encuentran problemas técnicosimiados con logotipos

14



Casos de | - Creacion de una marca propia de indumentaria, didefpackagingespecial para el envio posta
éxito en los productos de la coleccion vendidos y postetéoita de la marca.
indumentarig - Asistencia a firma con marca propia de Sweaters
o vinculados - Imagen corporativa a balneario — vinculadduaf
- Otros casc de indumentaria como asociados a otro estudio dgeémcorporativ

- Desarrollos realizados y no aplicados por el ctentita por:
Casos de o falta de conviccion y resistencia,
fracaso o falta de fondos,
o problemas legales como la separacion de la sociEtadrcial, e
o incumplimiento de normativas como no registro deéaca (“improvisacién”)
Fuente: Elaboracién propia.

C. Dinamica de implementacion

Una vez caracterizadas las empresas que partidpda consultoria, se analizan el
proceso y la dinamica de implementacion de la mi§hadla 5). Como ya se sefiald, se
trata de una consultoria de un afio, con reunioapssales durante los primeros tres
meses. Segun CON, los primeros encuentros sonrferdales, porque en ellos no solo el
consultor explica muchos conceptos y describeadode trabajo, sino que ademas, debe
interpretar qué quiere el cliente, traducirlo en servicio, y evaluar la correccién y
factibilidad del pedido. En este sentido, Offenremek al. (2011: 168) indica que ante la
demanda de la empresa, “el equipo de disefio sumteray una contrapropuesta o
contrabrief donde presenta su diagnostico sobre la situacénlad empresa y sus
alternativas para intervenir desde el disefio. Ba @sstancia decisiva se genera un
consenso de objetivos...”. Esta descripcion del moee ajusta al caso analizado, segun se
desprende de las entrevistas realizadas tanto ademi® a CON. Es decir, los primeros
encuentros y la fluidez de comunicacion desarrallad ellos, resultaron claves en el
devenir posterior de la consultoria.

Asi, en la primera fase de la consultoria se detgee el principal problema de EMP
era la falencia en la definicion de la identidadalempresa. Es decir, hacia donde quiere
dirigir su negocio y cuél es la idea que quieragnaitir con la marca.

“...al principio tuvimos 1 o 2 reuniones semanalesiniog por dos meses seguidos hasta enganchar un
poquito entre ellos y nosotrois..) nosotros ya lo vimos de golpe cual era el peotd... pero para hacérselo
entender a ellos que tenia una falencia en cuanideatidad... nosotros tenemos que entender lo que la
persona esta pidiendo, interpretar si lo que edtiemdo esta bien pedido, y reinterpretarlo para dma
respuesta. Nos ha pasado que les tenemos queqiecio que esté pidiendo no es lo que necesitanees

ahi también es otro laburo (...) pero no es conaplgj tampoco es de choque sino, de entendimiento...”
(CON)

Tal como aparece en la literatura sobre SEIC, cuamth empresa contrata un
servicio avanzado esta iniciando un proceso deodopcion de conocimiento que requiere
de una gran interaccidén entre los participantesugigio y Viljamaa, 2006; Den Hertog,
2000). Més aun, segun Garcia Quevedo y Méas (2@8&te una relacion directa entre el
grado de esta interrelacion “proveedor-clientedy lesultados, en términos de potencial de
innovacidn que aporta la prestacion del servicio.

Para el caso que se analiza, en la primera fate dmsultoria se logré este trabajo
conjunto, facilitado ademas por la participacionanreuniones de los equipos de trabajo
internos de la empresa, los disefiadores grafigessonal de produccion. Asi, se llego a la
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presentacién del nuevo logo y el concepto de madesarrollado por CON, que le permitid
a EMP ampliar y redefinir el segmento de mercadgual se orienta desdeselrf hacia el
arte y la recreacion como estilo de vida.

A partir de ese momento, se produjo una discordatlien la comunicacién personal
entre las partes, que para EMP perjudico la imphéaogdn de la consultoria. Segin CON
ello se debe a que en la segunda fase del trapajoa vez identificada la necesidad del
cliente y el servicio que puede ofrecer el consutio se requieren encuentros cara a cara,
sino que la comunicacion continla mediante TICstir8&a de un tiempo de trabajo y
desarrollo del consultor, en el que segin CON,casiones las empresas malinterpretan lo
acordado previamente sobre el alcance de la conisult

“... tenés que estar en el dia a dia hasta queoteces, el cliente entiende para que le servigg gaé cosa
no le servis, pasa un tiempo, en el medio hay Virfojes y cuesta acomodar las piezg@ON)

Finalmente, se reanudaron las reuniones aunqueunanmenor frecuencia. Se
realizaron acciones de comunicacion y se orgamziropuesta de CON, y con un gran
involucramiento de EMP, el primer festival de afte auspiciado por la empresa, lo cual
contribuyé a fortalecer su capital relacional. Asimo, se trabajé en aplicar el concepto
desarrollado con la consultora para disefiar juatoatla un nuevo local, gestado ademas
como un espacio de arte. En este multiespacioplwose comercializan las prendas, sino
gue también se realizan exposiciones y mini restaén la linea del concepto de la nueva
imagen de la marca.

A pesar de las diferentes acciones y cambios egfliz algunos miembros de EMP
tenian mayores expectativas con relacion a losygtod que resultarian de la consultoria,
lo cual ocurre habitualmente en los servicios esgiiales donde algunos intangibles
resultan dificiles de valorar por parte del empmiesgue contrata.

“me hubiese gustado algo mas concreto por partellds” (EMP)

Un elemento que si reconoce el empresario es gasiséencia recibida fue muy
valiosa en avanzar rapidamente en el desarrollandenueva imagen con el aporte de
profesionales especializados y focalizados en esteticoncepto que desde la empresa se
quiere que transmitan sus productos:

“a mi lo que me acorté los tiempos... te acorta iespos y te genera un producto... no se si es elrmejo
¢,cémo saberlo, hoy?.... Algo tan sencillo comoipm mle Nike, que va a tener un impacto. Si cree, gu
estudio que hicieron fue muy importan{&MP)

Tabla 5: “Matriz dinamica de implementacion”
EMP CON
- Consultoria de un afio
- Reuniones semanales (3 primeros meses)
- Viaje de uno de los socios y al regreso se

Fundamentales las primeras reuniones
Luego sin necesidad de reuniones, se trabaja por

Reuniones interneto teléfono
presenta el logo . .
. - 1 0 2 reuniones semanales los dos primeros
- Luegoimpasse
- . . meses
- Luego reuniones con baja frecuencia
Niveles de interaccion

Directivos /

. > - Reuniones con uno de los socios
Propietarios
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- Es importante que participen de las reuniones
los equipos de trabajo internos de la empresa
- Reuniones con produccion

. ) - - Reuniones con los ilustradores, quienes reciben
- Muchas reuniones con area de disefio

Mandos interna v con los disefiadores externos el logo antes que los directivos para poder F
medios y sugerencias usadas en la presentacion a los
duefios

- Es importante la participacién de las reuniones
del equipo de trabajo interno, no solo los
directivos, porque conocen mejor determinadas

cuestiones
Planta - Los consultores debian reunirse con los
operativa empleados comerciales de locales, pero no
se hizo
- Proceso exitoso para ver “el” problema de la
empresa: falencia de identidad
- Fluidez en la comunicacién en las primeras
S . - reuniones depende del cliente
- Comunicacion fluida: existieron problemas p .
. - - El consultor debe:
con la implementacion que fueron resue . .
- o interpretar lo que se quiere
luego de una reunién en la que fueron ) ;
lanteados o traducir IQ gue se pide ‘
Fluidez en la p 0 evaluar si es correcto lo que se pide

Muy buena percepcién del trabajo realiz . . ;
; - En las primeras reuniones explican muchos
los tres primeros meses (desarrollo del

; contenidos teoricos y la forma de trabajo
logo), donde se reunieron semanalmente_ A partir de las reuniones conocen la personalidad
Comunicacién poco fluida: en la fase de P b

) . .-~ del socio, su filosofia, su estilo y eso facilaa |
implementacion donde no hay reuniones

. P . comunicacién
sino contacto telefénico o viaternet . . .
- Tensiones: surgen porque los clientes no con

los servicios de la consultoria (aln cuando estan
especificados en el convenio) o los interpretan
diferente

Luego de la presentacion del logo hubo/un

importantempassecon aparente falta de

comunicacién - Hacen visitas inesperadas, para recabar

comunicacion

Contacto entre

reunion . s . o
euniones - En la etapa de implementacién, las pocas informacion
reuniones dificultaron el trabaj® La
consultoria se desvid del objetivo
- Identificacién del principal problema de la
empresa y del objetivo de la consultoria: trabajo
conjunto con los socios sobre la base de la visién
a futuro de la empresa
- Etapa de investigacion / desarrollo de la
- . . consultoria: trabajo del consultor, con poca
- Disefio del logo: trabajo conjunto con los . ” J P
= b . interaccién con la empresa
disefiadores internos y externésexitoso - . . .
S e . . - Traspaso de la vieja a la nueva imagen: trabajo
., - Limpieza de la vieja imagen: trabajo ; - ot o .
Coproduccién conjunto en la direccion artistica comercial y en

conjunto en la coleccié® exitoso
Divergencias entre la percepcion de trabaj
del socio a cargo de la consultoria, por
parte del otro socio

la coleccion

?_uego, trabajo conjunto permanente para

“cuidar” que no se diluya la nueva imagen de

marca

- Festival de arte: trabajo conjunto en la creacion y
desarrollo de la idea

- La consultoria finaliza cuando ya no hay inter
curiosidad del cliente, cuando ya adquiri6 el
conocimiento que necesita

Fuente: Elaboracién propia.

En sintesis, ambas partes de la consultoria c@ncid la importancia y el éxito de
los primeros encuentros para identificar la ne@ekide la empresa y el servicio que el
consultor puede ofrecer. En particular se tratdadalta de identidad de la empresa vy el
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disefio de una nueva imagen de marca. El traspdsoviiga a la nueva imagen requirio de
un trabajo entre los ilustradores y disefladoresadempresa junto con el estudio, que
abarc6 no solamente la grafica y canales de comwioic de la empresa, sino también la
coleccion. El servicio de consultoria permitio aelmpresa avanzar rapidamente en la
incorporaciéon de nuevo conocimiento y en la implet@aeion de acciones que de otra
manera o0 no se hubieran realizado o hubieran leewagcho mas tiempo. Ello constituye
un hito en la historia de la empresa, ya que laded en el concepto de marca se extiende
a la totalidad de las actividades de la firma (deanicacion, de disefio de prendas, de
produccién, de vinculacion con clientes y proveedpetc.).

Si bien luego se realizaron acciones relacionadasocun festival de arte, EMP
percibe que la etapa encarada con la consultoestgaia finalizada y ahora busca nuevas
acciones con su contraparte pero de caracter nmisgbuSeguin CON esas son estrategias
empresariales que permiten tener cierto impactoeadnn contexto de escasez de fondos
para campafas de difusion. Esta cuestion y otrara@das a continuacion.

D. Factores potenciadores / obstaculizadores

El proceso de transferencia de conocimiento quer@ccon la contratacion de
servicios avanzados, puede ser potenciado u oligtabu por diferentes factores (Tabla 6).
Uno de esos factores es la actitud frente al camdeida organizacion que toma la
consultoria, sobre lo cual CON sostiene que losctiros de la firma analizada tuvieron
durante el proceso una actitud de aceptacion leipropuestas que realizo el estudio. Es
decir, se trata de empresarios abiertos a nueeas il con ganas de asumir riesgos. Esto
puede deberse en parte a la edad de los duefiddfley@a que como tendencia general se
afirma que los mas jovenes suelen ser mas recspyivaenos renuentes a los cambios
(Offenhendenet al. 2011). Por otra parte, el trabajo conjunto conilostradores y el
involucramiento de miembros de EMP en el procesaetarrollo de la nueva imagen
facilitd la posterior aceptacion de elementos go&ficomo el nuevo logo. Estas cuestiones
operaron como potenciadores del proceso de cangadiade la consultoria.

Por otra parte, las expectativas de resultadosealmwadas de unos de los socios de la
empresa que estuvo a cargo del proceso, opera oonfactor obstaculizador, ya que
cuando las acciones que desarrolla el estudiosponelen a lo esperado, se pone en duda
todo el proceso de la consultoria. En palabrasmte¢vistado:

"... en el medio no te acepta grises... entoncesAgestecto o no se hace nada(EMP)

Asimismo, la literatura destaca la importancia @existencia de un conocimiento
comun entre el proveedor y la empresa para asegiugaito en el proceso de coproduccion
del servicio (Mileset al. 1995). En el caso bajo analisis, como se sedi#keriormente,
CON reconoce que la firma cuenta con una basegudiconocimientos que redujo los
tiempos de trabajo y facilitd el mutuo entendimierillo es més evidente, en las acciones
llevadas a cabo en conjunto con el disefiador iotden EMP y constituye un elemento
potenciador de la transferencia de conocimientgusélileset al. (1995), cuanto mayores
y de mejor calidad resulten los conocimientos dent@resa sobre el tema de la consultoria
contratada, menores seran los problemas de "trefticde temas especificos, y los
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clientes tendran mas capacidades para resolvallpsrmismos ciertos inconvenientes que
puedan aparecer durante el proceso. A modo deaitidh:

“...haya una persona [formada] adentro y tener buaekacion con esa persona nos soluciona todas las
tareas.” (CON)

Esto coincide a su vez con una de las conclusioetsanalisis cualitativo de
Offenhenderet al. (2011: 169), cuando afirma que: “Una buena geddiéindisefio en la
empresa es imprescindible para arribar a resultexitssos”.

Otra cuestion que merece atencion es como la astauorganizacional afecta la
consultoria. Segun EMP, los cambios que estanzeealo en pos de focalizarse en las
Ultimas etapas de la cadena de valor, y subconteataoduccion, liberarian recursos para
desarrollar acciones que potencien la consult@acontraposicion, CON destaca como
obstaculo, el hecho de que los socios son hermapospmparten las decisiones
horizontalmente, por oposicidén a otras empresasifaes en las que hay un “padre” como
decisor claro, quien resuelve algunas cuestiondsrd®e unilateral y sin costos en término
de tiempo.

Asimismo, la amplia trayectoria del consultor taatoel pais como fuera de él, es un
factor potenciador que reconocen tanto EMP como C8&8:Nentiende que el estudio ha
adquirido en tales trabajos, la experiencia quehmjca en el caso bajo analisis. Este es
un elemento importante, ya que desde la percem@démuchos empresarios locales, los
proveedores de servicios que tienen experienciatrdbajo con firmas grandes,
generalmente radicadas en CABA, no conocen ladiaghly las probleméaticas especificas
de las PyMEs de una localidad como Mar del Plataufidet al. 2012). En consecuencia,
en el caso analizado, no sélo el consultor es ra@mde, sino que como se menciona en
apartados previos, buena parte de su experiencém esnpresas familiares, pequefas y
medianas, y situadas en Mar del Plata. Ello se @mmgnta con una importante experiencia
previa en otros ambitos que les permite decodificdfaggiornar” un conocimiento
especializado al contexto de las empresas locales.

Asi, una dimensién vinculada a la anterior es lecadcion de la consultora a las
caracteristicas de la empresa contratante, soliyeddCON sefiala haberse adaptado a las
particularidades de su cliente. Una condicién @werfece en gran medida esta adecuacion
es la adopciéon de una estructura pequefia y flexibteparte de CON, ya que permite
contar con los profesionales idoneos para cada éasa@ontraposicion, EMP considera
gue, luego de la primera etapa del proceso, eluttmnscarecié de las herramientas
necesarias para manejar el proceso.

Finalmente, en relacion con el financiamiento, ewigndo la firma tenga la capacidad
de afrontar la consultoria, como ocurrié en el @slizado, la generacién de contenidos y
el uso activo de redes sociales, o la incorporag@itdeas comerciales innovadoras -como
publicaciones o concursos- requieren contar coddsrpara llevarlas a cabo y ello opera
como obstaculizador de la implementacion de lawtorsa.

“... nos ha pasado por ejemplo con un proyecto gtabesbuenisimo, una comunicacién que les hiciness, |
encant6 y nunca tuvieron los fondos para hacerlg guedd ahi en el cajén, pero nosotros lo cobramos
como si lo hubieran hecho..(CON)

Esto a su vez es consistente con la afirmacién de lgs honorarios del
diseflador/consultor suelen representar una praporouy pequefa de la inversion que se
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requiere para implementar todo el proyecto qu@sie una consultoria (Offenhendehn

al. 2011). En este sentido y para el caso particEHsI? es dirigida por empresarios cuya

filosofia es la reinversién de las ganancias eentgresa y la reticencia al endeudamiento
bancario, por lo que las estrategias rdarketing son generalmente acciones que les
permitan obtener mayor impacto con bajo costoe&na linea se insertan campafias en
radios dirigidas a segmentos muy especificos daesgado, un dindmico uso de las redes
sociales, y el desarrollo @ernerspara las tiendas multimarca con las que trabajan.

“...el problema... es que no tiene fondos para hacenpzdia... entonces bueno, los eventos funcionan muy
bien en ese sentidgCON)

Actitud frente al
cambio

Caracteristicas
empresario

Profesionalizacion

Estructura
organizacional

Trayectoria del| -
consultor

Adecuacion a la
empresa

Financiamiento

Tabla 6: “Factores potenciadores / obstaculizadlores

EMP

puede exigir a la consultora,
expectativas muy elevadas
obstaculizador

Necesidad de modificar la

estructura organizacional: menps

produccién y mas venta, disefio
administracién> potenciador

Algunos casos de éxito con
empresas locales del sectdr
potenciador

Adecuacion en la identificacion

del problema de identidad y en|la

definicion del logo>
potenciador

Falta de seguimiento y de dotar
de algunas herramientas para
lograr implementacior>
obstaculizador

Empresarios que reinvierten er;
empresa> potenciador

CON

- Buena aceptacion de las propuestas por parte de la
empresa> potenciador

- Trabajo conjunto con los ilustradores, con mucha
aceptacion de su parte de las propuestas
potenciador

- Un socio muy temperamental, ho

- Socios jovenes> potenciador
- Apertura, ganas de asumir riesgdotenciador

- Base previa de conocimientos de la empresa:
reduce tiempos y facilita el mutuo entendimiento
-> potenciador

- Disefiador interno: mismo lenguaje, empatia,
genera contenidos que el consultor luego
“formatea” > potenciador

- Disefiador interno: mismo lenguaje, empatia,

genera contenidos que el consultor luego

“formatea” > potenciador

¥ Socios dos hermanos: no hay un decisor ctaro
obstaculizador

- Algunos casos de éxito con empresas locales del
sector-> potenciador

- Gran trayectoria en el exterigr potenciador

- Gusto por la marca& potenciador

Adecuacion a la baja capacidad financiera de la

empresa> potenciador

- Adecuacion a las dificultades de los socios para
identificar claramente el problema inici2l
potenciador

- Adecuacion a las ideas y concepto de marca del

socio a cargo de la consultoria por parte de la

empresa> potenciador

La generacion de contenidos y el uso activo de

redes sociales tienen un costoobstaculizador

Ideas innovadoras como publicaciones o concursos
que requieren contar con fondos para llevarlas ja
cabo-> obstaculizador

La consultoria vale entre $5 y $12 mil mensuales,
segun el grado de complejidad y el tamafio del
cliente> obstaculizador

- El festival de arte es un desarrollo para hacer
publicidad con pocos fonde3 potenciador
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Fuente: Elaboracién propia.

En sintesis, el proceso de consultoria y la traesééa de conocimientos que ocurre
con él, se ve afectado por diferentes cuestionegagicular, los elementos potenciadores
fueron: la apertura, aceptacion del cambio y deidass del consultor por parte de la
empresa; el trabajo entre profesionales de ambasadi con base en conocimientos
comunes; la importante trayectoria y experiencib amsultor y su adecuacion a las
necesidades y caracteristicas de la empresa @migaPor el contrario, algunos elementos
obstaculizadores fueron: la falta de financiamiaetgda firma para implementar algunas de
las acciones sugeridas y desarrolladas por el iestydas falencias del consultor para
realizar el seguimiento del trabajo.

E. Impacto en la competitividad

La ultima dimensién del analisis refiere al impaetola competitividad de la empresa
de la contratacion del servicio (Tabla 7). Asi, EM&staca que si bien no existieron
resultados concretos claramente observables erenbilidad, la redefinicion de su
identidad mejoro y continuara mejorando la compédiad de la empresa. En relacion con
las innovaciones en procesos, CON sefiala queilsiaiéh del mercado meta y el mensaje
a transmitir a través de la marca permitio, a ENfRamizar el proceso de disefio de la
coleccion, con cambios que se observaran en suyzeecién en algunos afos. A su vez,
tanto EMP como CON consideran que la consultorigdranitido a la empresa realizar
cambios en la comunicacion de la marca que afep@sitivamente la etapa de
comercializacion. Vinculado a ello, en el procesarkacion y desarrollo del nuevo logo se
armaron también las estampas para las prendasesextiejorando sustancialmente la
coleccion y el concepto de marca que se quiersrtrdin a partir de ellas. Asimismo, otro
de los resultados de la consultoria fue la conbecdie un manual, en el que se detallan
diferentes aplicaciones del logo nuevo, y las paldridades de su uso para distintos fines.

Por ultimo, en la teoria aparece como un elemamtdamental del impacto de los
SEIC en la competitividad de las empresas, su rolek proceso de difusion de
conocimientos como catalizadores de cambios maypregs profundos, al afectar la
capacidad de aprendizaje de las firmas y del entdts decir, los servicios intensivos en
conocimiento resultan cruciales para inducir el lianorganizacional en las empresas
(Lundvall y Borras, 1997). En este sentido, debcasalizado surge que aun cuando segun
EMP existieron algunas fallas en la implementa@éna consultoria, no sé podria haber
realizado la redefiniciéon de la identidad de la ezBp sin el trabajo con el estudio. Ello se
debe a que los aportes de los proveedores espad@di acortan tiempos y ofrecen un
producto con un alto desarrollo innovativo. ParaFE®8 logo resultante de la consultoria
tiene una gran pregnancia, ademas de haber genegmadweva imagen de marca con gran
impacto. CON agrega que el cambio profundo deuactitentro de la empresa es un
proceso que requiere tiempo y en el cuél el aprejeles constante.
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Tabla 7: “Matriz impacto en la competitividad”
EMP CON

Mejora en | - Resultados relativos en términos de|la
rentabilidac competitinidac

- Mejoras a partir del ordenamiento previo en €l
Mejoras en _ o _ manejo de coIeC(_:iones, la d_efinicién de_mercado
procesos - Mejora en comng|aI|zaC|0n e imagen met,a, del mensaje a transmilr los cambios se

de marca a partir del nuevo logo veran en unos afios
- Mejora en comercializacion a partir del festival
de arte

Mejoras eN | _ Gran satisfaccion en el trabajo con 1" Aplicacion del logo a trarr)as textiles y mejora
productos coleccion el concepto de la coleccion

Disefio de estampas para prendas

Formalizaciéon de| - Hay un manual, una serie de
procedimientos aplicaciones, sobre como usar el logo
nuevo, de distintas formas

Aun con algunos fallos en la Generacion de una nueva imagen de marca ¢on
implementacion, no sé podria haber| gran impacto
hecho ese trabajo sin la consultora | - Cambio de actitud en la empresa, proeceso due
Portadores de - Se acortan tiempos y se obtieneun | toma tiempo

innovacién producto desarrollado - Aprendizaje constante: de cada cliente aprenden
- Definieron su marca y logo con gran| cuestiones técnicas y formas distintas de trabajo
pregnancia - Materializacién en la imagen de la marca de los
- Muy positivo el proceso de cambio gustos y estilo de vida del socio de la empresa a
entre del logo viejo al nuevo cargo de la consultoria

Fuente: Elaboracién propia.

A modo de resumen, la consultoria analizada tuva fgempresa contratante del
servicio un importante impacto, no observado di®ente en términos de rentabilidad,
pero si detectable a partir de mejoras en procgsoductos y procedimientos. Asi, tal
como surge de la literatura, los SEIC operan coneaspecie de “puente” transmisor de
conocimiento entre el proveedor del servicio yrgeesa contratante, e influyen también
en las posibilidades de generacion de nuevos pesaeproductos y en la competitividad
de las empresas (Miles al, 1995; Den Hertog y Bilderbeek, 1998).

Para complementar el estudio del impacto de lauttm& sobre la EMP, en el
grafico 1, podemos ver una primera matriz de inpadhculada a las acciones de
comunicacion implementadas. Estas tuvieron unaierpacto social, por ejemplo a través
del festival de arte que contribuyd a fortalecercapital social del entorno local de la
empresa. El mayor impacto se da en la facilidadsdedel logo, debido a que el redisefio
del mismo constituyo la primer etapa de la consiaiy a la vez es la mas tangible para la
empresa. Los directivos tienen algunos reparosngmacionados, en cuanto a la etapa de
implementacion del desarrollo, lo cual explica &eabcalificacion tanto en facilidad de uso
de las estrategias de comunicacion, como en Idgoe a la elaboracion de la identidad de
la marca.
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En el grafico 2 encontramo:

Grafico 1: Matriz de Impacto en Comunicacion

la matriz de impacto productivo, d
la cual se desprende en prim
lugar, y tal como afirma den Herto
(2000), que las consecuencias de
contratacion de SEIC se transmite
a diversas éareas de la empresa. A
por ejemplo, se observa un
calificacion equivalente al mayo
impacto en: calidad (real ¢
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empleados de la misma; optimizacion de procesdasacciones de comunicacion de la
compafia (eje central del SEIC contratado); y equie se refiere a optimizacion de uso de
Gréfico 2: Matriz de Impacto Productivo
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materias primas y mano de
obra producto del SEIC
contratado.

Por dltimo, y vinculado
a algunos de los objetivos
centrales del SEIC contratado
(de corto y mediano plazo), se
observa en la matriz de
impacto comercial una
calificacion “alta” del impacto
del SEIC en la percepcion de
marca. Es decir, la gerencia de
EMP  percibe que la
valoracibn que hacen los

clientes de la marca de la empresa ha mejoradamigimente; asi como en el impacto
mediatico de la misma, variable fuertemente asaciach la primera (aunque no

exclusivamente).

Las restantes variables registran un bajo efectta enatriz de impacto comercial.
Segun los directivos de EMP, es solo una “cuedfi®riiempo” hasta que los esfuerzos

realizados en conjunto con la firm=

Gréfico 1: Matriz de Impacto Comercial

contratada se traduzcan en mayol
ventas, tanto en Mar del Plata con
fuera de ella. Esta conclusién intuitiv
resulta consistente con la teoria, y ¢
los hallazgos de estudios cualitativc
analogos (Offenhendest al.2011).

Variahle

Por tanto, se identifican
impactos positivos en variable
diversas, muchas de ella

Percepcién de marca
Impacto medidtico
Ventas totales™

Nuevos mercados

Ventas fuera de MdP

| |

c
| | |

Calificacidn

indirectamente relacionadas con el €’
central del SEIC contratado, por lo que
la incorporacion de acciones vinculadas a la imalgemarca se ven acompafiadas de otras

Fuente: Elaboracién propia
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actividades estratégicas de la empresa. Es degitpacto del servicio en algunos casos va
mas alla de lo que exclusivamente era su objetaipal.

Este tipo de analisis basado en matrices de impgaetmnite profundizar y
complementar el andlisis cualitativo de las enstexg, funciona a la vez como mecanismo
de control, importante para validar las conclusso(¢in, 2003) y provee una forma de
sistematizar resultados.

Reflexiones finales

El objetivo del trabajo es profundizar el conocimiee existente acerca de los
procesos de implementacion de servicios espedializan el sector industrial. Para ello se
estudio la contratacion de servicios intensivogs@mocimiento por parte de una firma del
sector textil-confecciones orientadas a moda yidiske la ciudad de Mar del Plata. Si bien
claramente estos datos no son generalizables perm@alizar algunas reflexiones y
plantear algunas acciones en funcion de la consistele los resultados obtenidos con los
provenientes de otros estudios empiricos.

Los principales resultados obtenidos a partir deorddr la dinamica de
implementacion de la consultoria y los factores jpptencian y obstaculizan el proceso, y
analizar el impacto en la competitividad de la essprcontratante, son:

i) La existencia de una base en conocimientos com@re éms partes, la
experiencia del consultor, y su adecuacion a lassidades y caracteristicas
de la empresa contratante operan como element@nquatores de la
consultoria;

i) Resulta fundamental en los primeros encuentrosfugrée interaccion entre
consultora y el tomador del servicio, ya que emseltlebe identificarse
claramente la necesidad de la empresa y los sesvigie el consultor puede
ofrecer.

iii) La fluidez en la comunicacion con diversas areakdgganizacion asistida
favorece la coproduccion del servicio y la aproigiacel producto final.

iv) Es requisito también para el éxito en la implema@atade la consultoria la
apertura y aceptacion del cambio por parte deitestd/os de la empresa.

v) La falta de financiamiento de la firma para implatae las acciones sugeridas
y desarrolladas por el consultor, la toma de deces difusa en las empresas,
y las falencias en el seguimiento por parte delsghaor, constituyen
elementos que afectan negativamente a las positddgl de implementacion
exitosa de los SEIC;

vi) La contratacion de SEIC tiene un importante impagtva la empresa
contratante, el cual es mas difuso en cuanto antabilidad (al menos en el
corto plazo), y sumamente claro en relacion a lpmen procesos, productos
y gestion que dispara.

Estos resultados muestran que si bien, el sectblkd¢enfecciones es una actividad
clasificada como de baja intensidad tecnologicéstex espacios de innovacion para las
empresas, de forma de elevar su competitividadegnel rentas diferenciales. Uno de esos
espacios surge de la incorporacion y apropiaciomud0os conocimientos a partir de la
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contratacion de servicios avanzados. En este sefiisl empresas de indumentaria de Mar
del Plata, estan transitando un camino orientadipadvechamiento de las oportunidades
de mercado.

Sin embargo, la profundizacion de este procesauosd de incorporacion de
conocimientos sobre la base de la adopcion de forias, se ve limitada por la etapa
incipiente de evolucién en que se encuentran lggegas del sector en Mar del Plata y por
ciertas restricciones financieras. A ello se sucoa, diferencias entre servicios, el escaso
desarrollo de proveedores en el entorno local (Matial 2012).

La generacion, difusion y apropiacion de conocitgetiene un componente
“natural” que depende del tiempo y excede la acp@msada y dirigida de las personas,
pero también tiene un componente de caracter ‘tigeal’. En esta linea, tanto las
empresas, como las instituciones y el Estado, pudésarrollar acciones premeditadas
dirigidas a dinamizar el proceso. Ello implica acten pos de facilitar el acceso y la
implementacion de los conocimientos para las mpegquefas y medianas empresas, desde
un abordaje conjunto entre las esferas privadebliqai

Finalmente, algunas de las acciones posibles gasap el desarrollo de las regiones
textil-confeccionistas como Mar del Plata a patél uso de SEIC son:

« difundir la oferta calificada de proveedores devis@ys especializados para reducir
la incertidumbre y los costos de busqueda de comeato;

e promover el crecimiento del sector terciario avaiozen el entorno local, de forma
de incrementar el acervo de conocimientos dekosioi

» desarrollar y socializar canales de financiamigpéoa mejorar el acceso a los
servicios intensivos en conocimientos, y facili@implementacion de las nuevas
acciones que surge de su contratacion,

* incrementar y dotar de mayor calidad al acervoat®cimientos del entorno local,
para facilitar la incorporacion y aplicacion de coimientos provenientes de
contratacion de servicios avanzados.

» fortalecer el Sistema Regional de Innovacion, gaear un contexto mas favorable
a la contratacion de SEIC y a su mejor aprovecha@migor parte de las firmas.

Bibliografia

v Aarikka-Stenroos, L., y Jaakkola, E.(2012). “Vakecreation in knowledge intensive
business services: A dyadic perspective on thet jpioblem solving process”.
Industrial Marketing Managemedtl (1): 15-26.

v/ Cala, D. y Rotondo, S. (2012). “Dinamica Empredegia la Industria Argentina. Un
Analisis a Nivel Provincial para el Periodo 200320 Realidad Econ6mica267: 138-
170.

v Castellacci, F. (2008). “Technological paradigmsegimes and trajectories:
Manufacturing and service industries in a new taxoy of sectoral patterns of
innovation”.Research Poligy37 (6/7): 978-944.

v' Cohen, W., y Levinthal, D.(1989). “Innovation arehtning: the two faces of R&D".
The economic journ@9: 569-596.

v Cowan, R., P. David, y D. Foray. (1999). “The egjplieconomics of knowledge
codification and tacitness”. Stanford Universityegartment of Economics.

25



v" Den Hertog, P. (2002). “Co-producers of innovation:ithe role of knowledge intensive
business services in innovation”. BHProductivity, Innovation and Knowledge in
Serviceseditadopor J. Gadrey y F. Gallouj. Cheltenhanw&d Elgar.

v Den Hertog, P. y Bilderbeek, R. (1998). “The newokiedge infrastructure: the role of
technology-based knowledge intensive business casviin national innovation
systems”. En:lnnovation, Innovation in ServicesServices in European Innovation
Systems (SI4S), European Commision.

v Donato, V.et al (2007). Industria Manufacturera afio 2006: Observatorio Pyme
Regional General Pueyrredon y zona de influencidad®rovincia de Buenos Aires
Buenos Aires: Fundacion Observatorio Pyme; MarRlata: Universidad Nacional de
Mar del Plata (UNMdP).

v' Ernst, D., y Lundvall, B.(2004). “Information Teablogy in the Learning Economy:
Callenges for Developing Countries”. Eslobalization, economic development and
inequality: an alternative perspectivReinert, E., 257-287. UK: Edward Elgar.

v' Frambach, R., Wels-Lips, I., y Gundlach, A.(1997Proactive product service
strategies: an application in the European healtrket”. Industrial Marketing
Managemeng6 (4): 341-352.

v' Gadrey, J., y Gallouj, F.(1998). “The Provider-@useér Interface in Business and
Professional ServicesThe Service Industries Journg2 (2): 1-15.

v' Garcia-Quevedo J.; and Mas-Verdu, F. (2008): “Doely size matter in the use of
knowledge intensive services?”. Small Bus Econ 8@1:137-146.

v' Garcia-Quevedo, J., y Mas, F. (2006). “El uso deP¥MEs de servicios intensivos en
conocimiento. Factores relacionados e implicaciatepolitica”. Document de treball
2006/6, Instituto de Economia de Barcelona, Cedé&dnvestigacion en Federalismo
Fiscal y Economia Regional.

v' Garcia-Reche, A., y Mas-Verdu, F.(2003). “Los s&ps y la politica econdémica”. En
Politica Econémica Sectorial y Estructuratéditado por A. Garcia-Reche, 87-107.
Valencia: Tirant lo Blanch.

v Gennero, A.; Liseras, N.; Grafia, F. y Cala, C. 800Conductas innovativas de las
firmas en aglomeraciones productivas del sectotil4sonfecciones”. XIII Reunion
Anual de la Red Pymes Mercosur

v' Gereffi, G. (2000). “El tratado de librecomercio deméricadel Norte en la
transformacion de la industria del vestido: berdicio castigo?” (No. 84).
NacionesUnidas, CEPAL, Unidad de Inversiones ydisgiasEmpresariales, Division
de DesarrolloProductivo y Empresarial.

v Gereffi, G.; Humphrey J. y Sturgeon, T. (2005). éThovernance of global value
chains”.Review of International Political Economd2 (1): 78-104.

v' Giuliani, E. (2006). “Networks and heterogeneoudquenance of cluster firms”. Utrech
University. <http://econ.geo.uu.nl/peeg/peeg0602.pd

v Grafia, F.; Gennero, A.; Liseras, N. y Barberis(2011). “Aspectos relevantes en la
generacion de renta de las empresas del sectdrciextecciones orientadas a moda y
disefio”.XVI Reunion Anual de la Red Pymes Mercosur

v' Grafia, F.; Liseras, N.; Gennero, A. y Barberig2B10). “Competitividad de lasfirmas
del sector textil-confeccionesorientadas a modeegiiw”. In: EncuentroNacional de la

Red de EconomiasRegionales en el Marco del Plaix,FEh JornadasNacionales de
Investigadores de lasEconomiasRegionales, 4, I\i2mbre 2010, Parana.

26



v' Halinen, A. (1997). “Introduccion”. EnRelationship Marketing in Professional
Services. A Study of Agency-Client Dynamics in Aldgertising Sector Londres:
Routledge.

v/ Harpaz, |. y Meshoulam, I. (2004). “Differencegemeaningofwork in Israel: Workers
in high-tech vs. traditionalwork industriesJournalof High Technology Management
Research15: 163-182.

v Hirsch-Kreinsen, H. (2005). “Low-Tech industriesinovativeness and development
perspectives’PILOT Research Project.

v' Hirsch-Kreinsen, H. (2008). “‘LowTech” Innovations”. Industry and Innovation,
15(1), 19-43.

v Kuusisto, J., y Viljamaa, A. (2006). “System congrete as prerequisite of smes ability
to benefit from policy instruments”. En: Reportaedi delproyecto JOINT (ProACT IlI):
Influence of Public Sector Involvement on Delive§n-production and Outcomes of
Knowledge-Intensive Services — Clients’ Perspective

v' Kuusisto, J., y Villamaa, A.(2005). “Knowledge-Intve Business Services and Co-
production of Knowledge — the Role of Public SeetoEn Frontiers of e-business
research 2004 editadopor M. Seppa, M. Hannula, y A. Jarveli2-298. Tampere,
Finlandia: University of Tampere.

v' Lehrer, M.,Ordanini, A., DeFillippi, R., y MiozzoM.(2012). “Challenging the
orthodoxy of value co-creation theory: A contingeigw of co-production in design-
intensive business serviceEuropean Management Journz0 (6): 499-509.

v Liu, A. (2006). “Customer value and switching costsusiness services: developing
exit barriers through strategic value managemeijdtirnal of Business & Industrial
Marketing21 (1): 30-37.

v' Lgwendahl, B. (2005). Strategic management of professional service firms”
Copenhague: Copenhagen Business School Press.

v Lundvall, B. y Borras, S. (1997)he globalizing learning economy: Implications for
innovation policy” Reportepara TSER programme DG XIl, Commission tloé
European Union.

v Malerba, F. y Orsenigo, L. (1997). “Technologicagimes and sectoral patterns of
innovative activities”Industrial and Corporate Changé (1): 83-117.

v’ Maskell, P., y A. Malmberg (1999). “Localised lemg and industrial competitiveness”.
Cambridge Journal of Economi@8: 167-185.

v Mauro, L.; Grafa, F.; Liseras, N., Barberis, F. gn@Gero, A. (2012) “Andlisis del
proceso de incorporacion de servicios especialzpdo parte de las empresas del sector
textil-confecciones orientadas a moda y disefio aleciudad de Mar del Plata”.
Universidad Nacional de Mar del Platdimeo.

v Miles, I. (2005). “Knowledge intensive business vems: prospects and policies”.
Foresight 7 (6): 39-63.

v' Miles, |. (2012). “KIBS and knowledge dynamics ilient-supplier interaction”. En
Exploring knowledge intensive business Service:vHedge management strategies
editadopor E. Di Maria, R. Grandinetti, y B. Di Bardo. UK: Macmillan.

v’ Miles, I., Kastrino, N. Bilderbeek, R. y Den Hertdg. (1995). “Knowledge-intensive
business services: Their Roles as users, carmers@urces of innovationManchester:
PREST

v Mitchell, V. (1994). “Problems and Risks in the &uasing of Consultancy Services”.

27



Service Industries JourndM (3): 315.

v' Mitchell, V., y Greatorex, M.(1993). “Risk Perceptiand Reduction in the Purchase of
Consumer Services”. The Service Industries Journall3 (4): 179-200.
doi:10.1080/02642069300000068.

v' Muller, E. (2001). fnovation interactions between knowledge-intendissiness
services and small and medium-sized enterprisesaralysis in terms of evolution,
knowledge and territories”Fraunhofer Institute for Systems and Innovati@séarch.
Technology, Innovation y Policy 11. Alemania: PlegsVerlag - Springer.

v' Muller, E., y ZenkerA.(2001). “Business services astors of knowledge
transformation: the role of KIBS in regional andtiomal innovation systems”.
Codification of Knowledge30 (9): 1501-1516. doi:10.1016/S0048-7333(01)000.64

v' OCDE vy Eurostat (2005). “Manual de Oslo: guia paraecogida e interpretacion de
datos sobre innovacion. 3ed”. Madrid: Editorial gsa.

v Offenhenden, C. et al. (2011).“Aportes del disefloa herramienta para mejorar el
desempefio empresarial”. Buenos Aires: Centro Melitapo de Disefio.

v' Payne, A., Storbacka,K., y FrowP.(2008). “Managimg co-creation of valueJournal
of the Academy of Marketing Scierg&(1): 83-96. doi:10.1007/s11747-007-0070-0.

v Pinch, S., N. Henry, M. Jenkins, y S. Tallman (2008rom “industrial districts’ to
"knowledge clusters’: a model of knowledge dissetiam and competitive advantage in
industrial agglomerations”. Journal of Economic Gephy 3: 373-388.

v Polanyi, M. (1958). “Personal Knowledge. TowardsPast-Critical Philosophy”.
Chicago: University of Chicago Press.

v Polanyi, M. (1966). The Tacit Dimension’New York: Anchor Day.

v Ravasi, D., A. Marcotti, y I. Stigliani. 2008. “Cditions of success and failure in
collaborations between business firms and designsultancies: The designers’
perspective”. DIME Working Papers on Intellectuebferty Rights.

v Rotondo, S. y Cala, D. (2010). “Dinamicaempresamal la industriaargentina.
Unanalisisexploratorio a nivel provincial para eleripdo 2003-2008". 2do
CongresoAnual de AEDA.

v’ Teece, D.J. (1986). “Profiting from technologicalinovation: Implications for
integration, collaboration, licensing and publidipg. Research Policy 15 (6): 285-
305.

v' Tordoir, P. (1992). “Le Management du Conseil ennbgement”. EnManager le
conseil: stratégieset relations des consultants et dedalients editadopor J. Gadrey,
F. Gallouj, F. Moulaert, F. Martinelli, y P. TordoParis: Ediscience International.

v' Viljamaa, A. (2011). “Exploring small manufacturinfiyms’ process of accessing
external expertise’International Small Business Jourr2® (5): 472-488.

v Von Tunzelmann, N. y Acha, V. (2005). “Innovatiom flow-tech” industries”. En:
Fagerberg, et al. (eds.) The Oxford Handbook omovation. New York: Oxford
University Press.

v Yin, R. K. (2003). Case Study Research. Design and metho@sta Ed. Thousand
Oaks, CA: Sage.

28



