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RESUMEN
Hoy en dia la calidad e innovacién en los servicios profesionales proporcionados a las
empresas son elementos indispensables para lograr la competitividad. En el giro de
consultoria y capacitacién las empresas se ven obligadas a ser mas competitivas y
eficientes debido principalmente al creciente ntimero de competidores, asi como al
incremento en la madurez y nivel de exigencia de los clientes. Es por ello, que en la
actualidad la ventaja competitiva, innovacién y calidad son variables que conviene
aprovechar, medir, controlar y mejorar por las empresas dedicadas a esta actividad, sin
embargo, en ocasiones la determinacion de los requisitos del cliente para en base a ello
medir la calidad de los servicios ofrecidos no siempre son claros ni debidamente
definidos. Como cada cliente es distinto, tienen diferentes expectativas y exigen distintos
tipos de servicios de consultoria y capacitacion que se ajusten a sus necesidades, por lo
que el desarrollo de la ventaja competitiva e innovacion juegan un papel muy importante
en este sentido. En este trabajo se analizan los planteamientos de varios autores en lo
que respecta a los modelos, conceptos, técnicas y herramientas que integrados en un
modelo final ayuden a una empresa de consultoria a desarrollar su ventaja competitiva
en base a la calidad e innovacion, con el objeto, entre otros, de entender claramente las
expectativas del cliente y estar en posicion entonces de proporcionar lo que este
realmente necesita y con ello lograr clientes satisfechos, asi como permitir a la empresa

que los proporcionan mantenerse en el mercado e incluso mejorar su participacion..

(Palabras clave: Ventaja Competitiva, Innovacion y Calidad en los Servicios de

consultoria)



SUMMARY

Today quality and innovation in professional services provided by companies are
indispensable in achieving competitiveness. In the area of consulting and training,
companies must be more competitive and efficient, chiefly due to the ever growing number
of competitors. as well as to the increase in maturity and demand level of clients. As a
result, currently a competitive advantage. innovation and quality are variables which should
be used. measured. controlled and improved on the part of companies dealing with this
activity. Nevertheless. on occasion the client’s requirements which must be defined to be
used as a basis for measuring the quality of services offered are not always clear or
correctly defined. Since each client is different, each has different expectations and
demands different types of consulting and training services according to his/her needs.
Therefore, the development of a competitive advantage and innovation play a very
important role. This work analyzes the approaches of various authors regarding models,
concepts. techniques and tools which. when integrated in a final model, help the consulting
firm to develop its competitive advantage based on quality and innovation. The objective,
among others. is to clearly understand the client’s expectations and to then be in a position
to provide what he/she really needs. thus obtaining satisfied clients, as well as allowing the
company providing these services to stay in the market and to even improve its

participation.
(Key words: Competitive advantage, innovation and quality in consulting

services)
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1. INTRODUCCION
La consultoria es una necesidad de suma importancia para las organizaciones en la
economia global, pues la dinamica de los mercados y los cambios en las tecnologias
duras y blandas, demanda organizaciones dispuestas al cambio y mejoramiento
continuo de sus procesos. Se hace necesario entonces identificar aquellos consultores
que proporcionen estos servicios profesionales y que coadyuven en la bdsqueda de
productividad y competitividad deseadas. Es decir que la consultoria y capacitacion esta
principalmente orientada a elevar la competitividad y productividad de las empresas a

través de la optimizacién de los recursos humanos, técnicos y financieros disponibles.

Esta actividad profesional en general es un proceso de andlisis de las
operaciones de la empresa, a través de un diagndstico que sirve como punto de partida
para definir las acciones que lleven a aprovechar sus fortalezas y oportunidades, asi
como hacer frente a sus debilidades y retos para elevar sus niveles de competencia y
como ello el servicio de consultoria provee a las empresas de las herramientas y técnicas
necesarias para detectar la principal linea del negocio, lograr conocimientos, el manejo

Optimo de recursos y desarrollarse en el mercado, con mayores utilidades.

En este contexto se identifica la necesidad de un consultor o empresa de
consultoria que las oriente y acompafie en la introduccion de métodos, procesos y
herramientas de gestion coherentes con las necesidades de un mercado exigente y
cambiante. El consultor por tanto debera brindar una asesoria de alto valor agregado, con

base en la calidad y competitividad que el mundo global exige, independientemente del



tamano de la compaiiia, ya sea micro, pequefia, mediana o grande, y del sector a que

pertenezca, ya sea industria, COmercio 0 servicios.

En el presente trabajo se analiza la relacion que existe entre la ventaja
competitiva, calidad e innovacién en una empresa de consultoria que busca como parte
de su mision satisfacer las necesidades de sus clientes a fin de que estos a su vez logren
sus objetivos estratégicos. Se analizaran también las problematicas a las que se enfrenta
asi como ubicar al lector en el contexto a través de definiciones, antecedentes, modelos
de innovacion, calidad de servicio y sistemas de gestion de calidad mismos que en su
conjunto contribuyen a establecer un modelo que genere ventaja competitiva para la
empresa de consultoria y con ello lograr una mayor participacion en el mercado y

rentabilidad.

El proposito general de este trabajo es disefiar un modelo que permita a la
empresa de consultoria y capacitacion especializada en sistemas de gestion, técnicas y
herramientas de calidad obtener una ventaja competitiva basada en calidad de servicio e
innovacion que permita mantenerse y porque no mejorar su participacion en el mercado

y rentabilidad.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. Antecedentes de la ventaja competitiva y calidad en servicios de consultoria y

capacitacion

Dentro de la actividad empresarial y casi en cualesquiera que sea el sector en que se
desarrolle, se tiene como uno de los principales objetivos (si no es que el que mas
importancia tiene), lograr la rentabilidad como resultado de las actividades que realiza,

es decir, que su accionar diario se transforme en ingresos y utilidades satisfactorias.

Se sabe también que dadas las nuevas tendencias de economia globalizada en los
mercados cada vez mas competidos exigen a las empresas establecer estrategias que les
permitan mejorar sus procesos para alcanzar los niveles de competitividad, calidad y
productividad requeridos y con ello inclusive acceder a nuevos mercados. En este
sentido se amplia notablemente el mercado para los profesionistas de consultoria y
capacitacion, campo natural de trabajo para todo profesionista en las diferentes
especialidades y aéreas de competencia que como en todo sistema de gestion estan

interrelacionadas entres si con fin o propésito.

Las organizaciones de servicios profesionales en consultoria y capacitacion no
son la excepcion, en esencia son unidades productivas de servicios que tienen como una
de sus principales finalidades crear riqueza para sus duefios y colaboradores a través de
proporcionar servicios de calidad y que por supuesto también estan sujetas a diferentes

factores de mercado como: competitividad, calidad e innovacion entre otras.
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De acuerdo con Fleitman (2008), el uso de consultores de empresa tuvo su origen
en las economias de mercado libre y actualmente es mas comun en los paises altamente
desarrollados. En Estados Unidos de Norteamérica existen mas de 5000 firmas de
consultoria de empresas que constituyen un sector importante de los servicios
profesionales, estas cifras son relativamente inferiores en Europa, pero en el Reino
Unido y en muchos otros paises europeos, el crecimiento de la consultoria ha sido muy
notable en los Ultimos 25 afios. Los paises desarrollados, las grandes empresas, las
medianas e incluso las pequefias, emplean frecuentemente los servicios de consultores
profesionales e inclusive las organizaciones pequefias muchas veces apoyados por los

gobiernos como parte del fomento a la pequefia empresa.

El trabajo del consultor inicia, por tanto, al surgir alguna situacion insatisfactoria
y susceptible de mejora y termina, idealmente en una situacién en que se ha producido
un cambio que constituye una mejora, Yy en este sentido se analiza la ventaja competitiva
de una empresa de consultoria en la region considerando la innovacion y calidad de

servicio.



2.2. Planteamiento del problema

2.2.1. Importancia de la ventaja competitiva, innovacion y calidad en los servicios
profesionales de consultoria y capacitacion

La organizaciones en general esperan de un servicio de consultoria y capacitacion
resolver sus problemas de competitividad, calidad y productividad, entre otros, a fin de
lograr la permanencia en el mercado y mejorar su participacion, es por esa razon que
deciden contratar a aquellas consultoras que cuenten con un servicio de calidad y con
especialistas que les ayuden a resolver dichos problemas, por lo que se vuelve
fundamental contar con una ventaja competitiva basada en calidad de servicio e
innovacion que den certidumbre a sus clientes de que coadyuvaran de manera conjunta

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Hitt, Ireland and Hoskisson (2007), refieren que segin el informe final
presentado por la National Innovation Initiative, creado por el consejo para la
competitividad de Estados Unidos en el sigo XXI, la innovacion serd el factor
determinante para el éxito de una empresa. En los Gltimos 25 afios infinidad de empresas
se han convertido en empresas mas eficientes, sin embargo en los proximos 25 afios
tendran que ser innovadoras para poder lograr ventajas competitivas sostenidas. En la
actualidad el mundo esta muy interconectado y la globalizacién han llevado a una

competencia férrea.



La consultoria y capacitacion genera valor en el mercado a través de los
resultados que obtiene en sus trabajos, la calidad de servicio, el nivel de compromiso

con sus clientes y la actitud y competitividad de los profesionales que laboran en ella.

La mayoria de las veces ser simplemente el mejor en la técnica no genera valor
real en el mercado, por lo que se hace necesario entender con precision cual o cuales
podrian ser las ventajas competitivas que hagan que los clientes prefieran a una empresa
de consultoria u otra; dentro de este entendimiento también juega un papel importante el
gestionar cual es la percepcion de este con respecto a la calidad y la satisfaccion de sus
necesidades como resultado de los servicios ofrecidos ya que en gran medida de esto

depende el mantener a los actuales y captar a nuevos clientes.

Es inevitable imaginar en la actualidad donde lo Gnico constante es el cambio;
que aquellas empresas en el sector de consultoria que no identifiquen y aprovechen sus
ventajas competitivas bajo un enfoque de innovacion, calidad de servicio y mejora
continua estén destinadas a perder participacion del mercado o lo que es peor
desaparecer, todo esto aunado a las recesiones que ciclicamente se estan viviendo en

nuestro pais y a nivel global.

Por lo mencionado con anterioridad se visualiza como parte de la planeacion
estratégica el incursionar y disefiar en un modelo que como forma de trabajo permita
identificar y explotar las ventajas competitivas basadas en la innovacién y calidad de los

servicios ofrecidos, tanto de consultoria como de capacitacion en las areas de sistemas



de gestion de calidad asi como técnicas y herramientas de calidad, es decir, enfocado en

tres grandes tacticas que son: ventaja competitiva, innovacion y calidad de servicio.

2.3. Delimitacién del problema

La ventaja competitiva para una organizacion de consultoria y capacitacion
especializada en Sistemas de gestion de calidad , técnicas y herramientas de calidad
ubicada en Querétaro, Querétaro basada principalmente en la innovacion y calidad de

los servicios ofrecidos a empresas de manufactura y servicios.

2.4. Justificacién

Los benéficos esperados de este trabajo son entre otros los siguientes:

e Identificar y aprovechar las ventajas competitivas que coadyuve a mejorar la
presencia en la region y por tanto a mejorar la participacion en el mercado.

e Diseflar un modelo innovador que permita identificar con claridad y calidad los
requerimientos de los clientes para asi poder evaluar de manera mas objetiva la
calidad de los servicios ofrecidos asi como la satisfaccion de los clientes.

e Documentar las buenas préacticas modelos y metodologias en el sistema gestion
que den certidumbre de que los clientes recibiran y seran atendidos de acuerdo

con sus necesidades y en base a la mision de la empresa.



Alcance del presente trabajo

Este trabajo esta directamente relacionado y aplica en la gestion con lo que respecta al
disefio y evaluacion de los servicios ofrecidos basado en la innovacion y calidad de los
mismos involucrando a todas las areas de la empresa incluyendo al cliente final y sera

aplicado en paralelo con su elaboracion.

Impulsos a otras investigaciones

Por tratarse de servicios de consultoria se espera que este modelo en un momento dado
pudiera ser migrado con los ajustes pertinentes a otras empresas publicas o privadas
también de servicios donde se desee identificar ventajas competitivas asi como el aplicar
el modelo y metodologia que permita determinar con claridad y calidad los requisitos
del cliente, como por ejemplo la Secretaria de Economia, Instituto Mexicano del Seguro

Social, Secretaria de Trabajo y Prevision social, entre otros.

Contribucion o solucion de un problema

Con el presente trabajo se busco minimizar la incertidumbre en la determinacion de
requisitos que las empresas tiene en cuanto a sus necesidades de servicios de consultoria
y con ello mejorar los tiempos de respuesta de cotizaciones, mejora en los indices de
satisfaccion y calidad asi como en una mayor captacion de clientes con una participacion

multidisciplinaria de las todas las areas de la empresa.

Aportaciones a la praxis o a la teoria
El resultado de este trabajo es proporcionar un marco de referencia con un disefio de

modelo e instrumentos de evaluacion que permita a las empresas de servicio de
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consultoria contar con una propuesta innovadora que ayude a proporcionar Sservicios
con calidad desde el disefio hasta el cierre del servicio y en su caso tomar las acciones

que permitan mejorar la calidad y satisfaccion del los clientes.

2.5. Objetivo general del proyecto

Disefiar un modelo para desarrollar las ventajas competitivas de una empresa de
servicios de consultoria a través de la innovacién y calidad de servicio que permita

mejorar la participacion en el mercado.

2.6. Objetivos especificos del proyecto

Los objetivos especificos sobre los cual se desarrolla el trabajo, seran considerados
como herramientas o procedimientos que coadyuven a la organizacion a identificar y
aprovechar sus ventajas competitivas en los servicios que ofrece basados en calidad de

servicio e innovacion, estos objetivos son:

e Definir el concepto de ventaja competitiva, asi como su aplicacién para una
empresa de servicios de consultoria.
e Definir el concepto de innovacion, importancia asi como sus principales

caracteristicas.



o Definir el concepto de calidad de servicio, sus caracteristicas e identificar las
herramientas 0 modelos de innovacion y calidad que permitan determinar con
claridad de los requisitos del cliente para empresas de servicios.

e Analizar la interaccién entre ventaja competitiva, calidad de servicio e
innovacion en una empresa de consultoria.

e Diseflar y documentar un modelo que permita identificar con claridad las
expectativas y requerimientos del cliente para poder asi disefiar el esquema de
asesoria y capacitacion que permitan evaluar en términos de calidad el

cumplimiento de estos requisitos.

Como se observa resulta interesante identificar los factores calve de éxito para
las empresas de servicios en consultoria, asi como, su relacién con la ventaja
competitiva tomando como base la calidad e innovacion que permitan una mayor

competitividad.

2.7. Preguntas de investigacion

e ;Qué es ventaja competitiva?, ;Cudl es la importancia en la actualidad? y ; Como

se aplica en empresas de consultoria?

e (Qué es innovacion?, ¢Cudl es la importancia en la actualidad y cuales son sus

principales caracteristicas?
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e (Qué es Calidad en servicios?, ;Cudales son sus caracteristicas? y ¢Cudles
herramientas o técnicas de calidad permiten identificar los requisitos de calidad
del cliente?

e ;Cual es la relacion entre calidad de servicio, innovacion y ventaja competitiva

en una empresa de consultoria?

11



Tabla 2.8

Congruencia de la investigacion

La ventaja competitiva con base en innovacion y calidad para una empresa de
servicios en consultoria.

g

Objetivo General

Disefiar un modelo para desarrollar la ventaja competitiva de una empresa de
servicios de consultoria.

competitiva, su
importancia y
aplicacion en la
actualidad.

importancia, asi
COmoO sus
principales

caracteristicas.

caracteristicas y
herramientas
utilizadas para
determinar
requisitos del
cliente.

g J J !
Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
especifico 1 especifico 2 especifico 3 especifico 4
Definir el Definir el Definir el concepto Analizar la
concepto de concepto de de calidad de interrelacion

ventaja innovacion, su servicio, sus entre ventaja

competitiva,
calidad de
servicio e
innovacion en
una empresa de
consultoria.

I

[

I

U

Preguntas de
investigacion 1

Preguntas de
investigacién 2

¢ Qué es ventaja
competitiva?,
¢Cual es la
importancia en
la actualidad?
¢ Como se aplica
la ventaja
competitiva en
empresas de
consultoria?

¢Qué es
innovacion?,
¢Cual su
importancia en
la actualidad? y
¢ Cuales son sus
principales
caracteristicas?

Preguntas de
investigacion 3

¢Qué es Calidad en
servicios?, ¢Cuales
son sus
caracteristicas? y
¢Cuales
herramientas o
técnicas de calidad
permiten identificar
los requisitos de
calidad del cliente?

Preguntas de
investigacién 4

¢Cual es la
relacion entre
calidad de
servicio,
innovacion y
ventaja
competitiva en
una empresa de
consultoria?

J

Variables independientes

Calidad de servicio e Innovacion.

|l

Variable Dependiente
Ventaja competitiva en una empresa de consultoria

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Rivas (2004)
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3. MARCO TEORICO

3.1. Ventaja Competitiva aplicada en una empresa de servicios de consultoria

3.1.1. Antecedentes de la Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva ha pasado a ocupar Gltimamente un lugar central en el estudio y
la formacidn de la estrategia y tacticas de la empresa. Anssof (1965) se referirse a ella,
definiéndola como hilo conductor o comin que sirve para aislar las caracteristicas de las
oportunidades Unicas en el campo definido por el &mbito servicio, producto — mercado y

el valor de crecimiento.

Para Porter (1985), la ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que
una empresa es capaz de crear para sus compradores, que exceda el costo de esa empresa
por crearlo. EI valor es lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y el valor
superior sale de ofrecer precios mas bajos que los competidores por beneficios

equivalentes o por proporcionar beneficios Unicos que justifiquen un precio mayor.

Grant (1995), comenta que una empresa posee una ventaja competitiva frente a
sus competidores cuando obtiene una tasa de rentabilidad mas alta o tiene el potencial

para obtener una tasa de rentabilidad mayor.

Por su parte Porter (1985), establece una jerarquia en cuanto a las fuentes de
ventaja competitiva, distinguiendo entre ventajas de orden inferior, relacionados con
bajos costos de mano de obra o materias primas baratas, que son faciles de imitar, y
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ventajas de orden superior, referidas fundamentalmente a la diferenciacion, las cuales
son mas dificiles de imitar y, por tanto, mas sostenibles, debido a que requieren técnicas
y capacidades mas avanzadas, tales como personal mas especializado y con elevada
formacion, capacidad técnica interna, inversiones acumuladas y una adecuada cultura
empresarial y estructura organizativa que faciliten el desarrollo de los anteriores
aspectos, tanto en el interior de la empresa como a través de relaciones estrechas con

proveedores y clientes

Laudon y Laudon (2000) declara que desde la Optica del cliente, seran apreciadas
las ventajas competitivas cuando al contratar un servicio de consultoria de una empresa
en lugar de otra le permiten obtener mejor calidad, menor costo, facil ubicacion, entre
otros. Esto se logra cuando la organizacion logra diferenciarse de la competencia, en
términos de productos, servicios, costos, dominio de un mercado, Porter (1985). Ante
tales planteamientos, se reconoce una mayor relevancia, a la competencia basada en la
diferenciacién (calidad, innovacion, servicio, adaptabilidad de los productos o servicios

a los requerimientos de los clientes).

Por ultimo se hace vital destacar que tanto duefios como gerente de empresas ya
sea de servicio o de manufactura se preocupen y ocupen por como generar y mantener
una ventaja competitiva. Para lo cual se existen numerosas publicaciones como las de:

Anssof (1965), Porter (1980, 1985, 1995), Grant (1995), entre Otros.
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3.1.2. Conceptos de la ventaja competitiva

Para Kotler y Armstrong (2002) la ventaja competitiva se refiere a aquella ventaja sobre
los competidores que se adquiere al ofrecer a los consumidores mayor valor, ya sea
mediante precios mas bajos o mediante beneficios mayores que justifiquen precios mas

altos.

De la definicidn anterior se observa que la ventaja competitiva en las empresas
no esta limitada exclusivamente al precio, por lo que desarrollando o identificando otras
ventajas competitivas que puedan mantener y que den valor a los clientes como calidad,
innovacion y velocidad de respuesta entre otras, permitird permanecer en el mercado e

inclusive incrementar su participacion.

De acuerdo con Navarro (2007), Una ventaja competitiva es una caracteristica
que diferencia a un producto, servicio o empresa de sus competidores, por lo que para
que esta caracteristica sea llamada ventaja, tiene que ser Unica, diferencial,

estratégicamente valorada por el mercado y sobre todo comunicada.

Asi pues la ventaja competitiva es un conjunto de atributos de una empresa y sus
productos, servicios o ambos que la distinguen de sus competidores y que son
reconocibles por sus clientes. Diferencias que le permiten a la empresa una ventaja para
competir mejor, adelantdndose a la competencia y superandola. Las ventajas

competitivas usualmente se clasifican en ventajas de precio, y de diferenciacion.
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Tipos de ventaja competitiva

Se distinguen dos grande tipos de ventajas competitivas, la de liderazgo por costos y la
de diferenciacion y ambos tipos de estrategias son acercados a una tercera que es la de
enfoque.

De acuerdo con Porter (2002), los tipos basicos de ventaja competitiva consisten en:

Liderazgo por costos

. Lograr el liderazgo por costo significa que una firma se
establece como el productor de més bajo costo en su sector.
. Un lider de costos debe lograr paridad, o por lo menos

proximidad, en bases a diferenciacion, aun cuando confia en el

liderazgo de costos para consolidar su ventaja competitiva.
. Si mas de una organizacion intenta alcanzar el liderazgo por
costos al mismo tiempo, este es generalmente desastroso.

Diferenciacion

. Lograr diferenciacion significa que una firma intenta ser  Unica
en su industria en algunas dimensiones que son  apreciadas extensamente por
los compradores.

. Un diferenciador no ignora su posicion de costo. En todas las
areas que no afecten su diferenciacion debe intentar disminuir
costos; en el area de la diferenciacion, los costos deben ser
menores que la percepcion de precio adicional que pagan los

compradores por las caracteristicas diferenciales.
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. Las areas de la diferenciacion son en lo general: producto,

distribucion, ventas, comercializacion, servicio, imagen, etc.

Enfoque
. Lograr el enfoque significa que una firma fijo ser la mejor en
un segmento o grupo de segmentos.
. Dos variantes: Enfoque por costos y Enfoque por diferenciacion.

Cabe mencionar que el tipo de liderazgo en costos es una posicién unica en el
sector, por lo que la empresa que quiera basar su estrategia en ello, debe encontrar todas
las fuentes de ventajas en costos y explotarlas. Como es natural, no hay dos empresas
lideres en costos, porque es contradictorio. Por tanto, este tipo de ventaja competitiva
suele ser muy dificil de mantener y de trabajar mientras que en la diferenciacion implica
que esas caracteristicas distintas del producto o servicio que se ofrece son apreciadas por

los clientes los cuales estan dispuestos a pagar la diferencia en precio que implica.

3.1.3. Importancia y aplicacion de la ventaja competitiva en empresas de servicio

Hoy por hoy las empresas estan enfrentando una competencia férrea en su region y a
nivel global, motivo por el cual dentro de sus estrategias de negocio y para permanecer
en el mercado buscan desarrollar sus ventajas competitivas y explotarlas al maximo,
como se ve en el parrafo anterior el liderazgo por costos es muy dificil de lograr y
mantener por lo que resulta de suma importancia identificar aquellos factores que dentro
de la organizacion la hacen fuerte y que el cliente valora y esta dispuesto a pagar por

ellos, por supuesto claro con un balance justo, de hecho en este trabajo se desarrollan
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esas ventajas competitivas para una empresa de consultoria en sistemas y técnicas de

calidad en la region.

Navarro (2007), refiere que dentro de toda empresa, para poder subsistir e
introducirse en el mercado, con indices de rentabilidad, es necesario buscar las ventajas
competitivas que ésta tiene y potenciarlas. Aunque en ocasiones es dificil, establecer
cudles son las ventajas competitivas, lo cierto es que si éstas no se ven a simple vista,
seré necesario crearlas o desarrollarlas. Una ventaja competitiva no existe en si misma,
por lo que la empresa debe poner gran empefio en descubrirlas, potenciarlas y ofrecerlas
al mercado. Esto se logra haciendo un analisis profundo de la competencia y sobretodo
de la escala de valores de la propia empresa, y la percepcion que nuestro mercado o

nicho de mercado tiene para nosotros.

Potenciar y difundir una ventaja competitiva, no es tarea facil. Para empezar
tenemos que situarnos tanto en la realidad de la empresa como en la realidad del
mercado, y tener en cuenta, qué es lo que se aporta de diferente de el producto o
servicio, asi como ver la viabilidad de éste aporte, pero sobretodo, saber en qué parte de

la empresa estaréd ubicada, y potencializarlo.

Encontrar la ventaja o ventajas competitivas, es un trabajo que la misma empresa
tiene que ir "descubriendo”, ya que la existencia de mercados hoy dia tan cambiantes,
con innovaciones frecuentes, hace que las empresas deban trabajar cada dia en la
creacion de esas ventajas competitivas, en mantenerlas, en explotarlas, y en ir buscando

con mas énfasis esas caracteristicas que las hacen diferentes del resto de la competencia,

18



y sobretodo, en luchar por que esas caracteristicas sean percibidas y valoradas por el
mercado actual y potencial, manteniéndolas el mayor tiempo posible en las mentes de
los clientes o consumidores y en ese sentido este trabajo busca desarrollar un modelo
basado en innovacién y calidad que permita identificar o desarrollar dichas ventajas

competitivas en una empresa de servicios de consultoria.

La Cadena de Valor Basica

Uno de los modelos que tipicamente se consideran en la identificacion de las ventajas
competitivas es el Analisis de la cadena de valor que permite a las empresas saber cuales
son las partes de sus operaciones que crean valor y cuales no, en la siguiente figura se

muestra este modelo.

La cadena de valor fue descrita y popularizada por Porter (1985), en el libro
“Ventaja Competitiva: Creacion y sostenimiento de un desempefio superior”, aunque es
en esta obra se donde se explica de manera detallada su funcién. En este mismo sentido
y de acuerdo a Porter (2004), el andlisis de la cadena de valor identifica dos fuentes
fundamentales de ventaja competitiva: el liderazgo en costos y la diferenciacion.
También profundiza su concepto argumentando que el liderazgo en costos o la
diferenciacion dependen de todas las actividades que desarrolla una empresa y que de su
ubicacién estratégica podria estar la capacidad de comprender el comportamiento de los

costos, asi como también identificar fuentes de diferenciacion.
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Figura 3.1.3. La Cadena de valor béasica
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Fuente: Hitt et al. (2007, p. 89).

La cadena de valor de acuerdo con Hitt et al. (2007), es como una plantilla que
las empresas utilizan para entender su posicion e identificar, los muchos medios que
podrian utilizar para facilitar la implementacion de la estrategia de negocio que elijan asi
como a identificar o desarrollar sus ventajas competitivas. Esta se divide en actividades
primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias se relacionan con la
elaboracion de un producto o servicio, la distribucion y venta. Las actividades de apoyo
brinda la ayuda que se requiere para el buen desarrollo de las actividades primarias.
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También refiere Hitt et al. (2007), que una empresa es un conjunto de actividades
de disefio, produccion, comercializacion y servicio, como apoyo a sus productos. Todas
estas cadenas son representadas usando una cadena de valor. El nivel relevante para la
construccion de una cadena de valor son las actividades de una empresa y aunque la
empresa en un mismo sector generalmente tienen cadenas de valor similares a las
cadenas de sus competidores, estas difieren con frecuencia. Son estas diferencias entre

las cadenas de valor de los competidores las fuentes claves de la ventaja competitiva.

Un punto importante para la cadena de valor, es el valor de los productos o
servicios; El valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo
que una empresa les proporciona. Una empresa es lucrativa si el valor que impone

excede a los costos implicados en crear el producto.

La cadena de valor despliega el Valor Total (Actividades de Valor y del
Margen)
e Actividades de Valor: Son las distintas actividades fisicas y tecnolégicamente
que desempefia una empresa.
e Margen: Diferencia entre el Valor Total y el costo colectivo de desempefiar las
actividades de valor. EI margen es medido en una variedad de formas, y también
se deben tener en cuenta el margen del proveedor y el del canal, pues estos a su

vez son parte del costo total dado al comprador.

21



Las actividades de valor emplean:
e Insumos (M.P.) Recurso Humano (M.O.).
e Tecnologia.
e Creay Usa la informacion (base de datos)
e Parametros de Desempefio (pruebas)
e Estadisticas (fallas del producto)
e También crea activos financieros (inventario, cuentas por cobrar y cuentas por

pagar)

Las actividades de valor se dividen en dos tipos:
e Actividades primarias (implicadas en la creacion fisica del producto)

e Actividades de apoyo (sustentan a las actividades primarias)

Actividades primarias:
e Logistica interna (relacionadas a las entradas de insumos y materias primas)
e Operaciones (transformaciones del producto)
e Logistica externa (distribucion)
e Mercadeo y ventas (comercializacion)

e Servicios (soporte y post venta)

Actividades de valor de apoyo:
e Abastecimiento (comprar insumos usados en la cadena de valor)

e Desarrollo de tecnologia (actividades para mejorar producto y proceso)
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e Administraciéon de talento y recursos humanos (busqueda, contratacion,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todo el personal)
e Infraestructura de la empresa (administracion general, finanzas, planeacion,

contabilidad, asuntos legales y administracion de la calidad)

3.2. La innovacion en empresas de servicio

Parece que la innovacion en el sector servicios ha sido tradicionalmente poco estudiada.
Autores como Vence y Gonzélez (2002) sefialan que sélo muy recientemente se han
empezado a desentrafar las caracteristicas del proceso de innovacion en las actividades
de servicios, con toda su evidente heterogeneidad, sin embargo este hecho esta
cambiando como se indica en el Manual de Oslo (2006), “Hay un creciente
reconocimiento de la importancia de la innovacion en el sector servicios y de la

contribucién del sector servicios al crecimiento econémico™.

Por otro lado y de acuerdo a lo que sefiala Lépez, Montes, y Vazquez (2003), la
innovacion engloba un amplio conjunto de actividades dentro de las empresas, que
contribuyen a generar nuevos conocimientos tecnolégicos o a mejorar la utilizacion de
los ya existentes. Estos conocimientos son aplicados a la obtencidon de nuevos bienes y

servicios, asi como nuevas formas de produccion.

Segun Villar (2004), existe un concepto relacionado con la innovacién
tecnologica, entendida no como un proceso lineal sino un sistema de interacciones entre

diferentes agentes, de naturaleza publica o privada, como centros 0 institutos
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tecnologicos, universidades, empresas, etc. de caracter cooperativo donde la
experiencia, los conocimientos y know-How de los agentes se incrementa y refuerzan

mutuamente a medida que se estimula la colaboracion entre los mismos.

3.2.1. Concepto de la innovacion

Existen numerosas definiciones acerca del término innovacion y numerosos aportes
tedricos entorno a este fendmeno. En este capitulo se define de acuerdo a varias
referencias y en el capitulo siguiente se amplia el concepto en funcién de, de lo
enunciado por diferentes autores y orientado a una empresa de servicios de consultoria

través de la historia.

En el lenguaje comun innovar significa introducir un cambio. El diccionario de la
Real Academia Espafiola (2002) lo define como “Creacién o modificacion de un

producto, y su introduccién en un mercado”.

Algunas definiciones del concepto de innovacidn son las siguientes:

Shumpeter (1934), definid innovacion de manera general y tuvo en cuenta
diferentes casos de cambio para ser considerados como una innovacién. Estos son: La
introduccién al mercado de un nuevo producto; el usos de una nueva fuente de materias
primas; la incorporacion de un nuevo método de produccion no experimentado en
determinado sector o una nueva manera de tratar comercialmente un nuevo producto
(innovacion de procesos), o la innovacion de mercado que consiste principalmente en la
apertura de un nuevo mercado en un pais o la implantacion de una nuevas estructura de

mercado. Afuah (1999) define la innovacion de la siguiente manera:
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“La innovacion es la utilizacion de conocimiento nuevo para ofrecer un nuevo producto o servicio
que desean los clientes. El nuevo conocimiento puede ser tecnoldgico o relacionado con el
mercado. El conocimiento tecnoldgico es conocimiento de componentes, vinculaciones entre
componentes, métodos, procesos y técnicas que son parte de un producto o servicio. El
conocimiento de mercado es conocimiento de canales de distribucién, aplicaciones del producto y
expectativas, preferencias, necesidades y deseos del cliente. El producto o servicio es nuevo en
gue su costo es inferior, sus atributos son mejorados, ahora tiene nuevos atributos que antes no
tuvo, o nunca existié en ese mercado. A menudo el propio producto o servicio nuevo se conoce
como innovacion, reflejando el hecho de que eso es la creacién de nuevo conocimiento
tecnoldgico o de mercado”. (p.17).

De acuerdo con Drucker (1997), La innovacion es la herramienta especifica de
los empresarios innovadores; el medio por el cual explotar el cambio como una
oportunidad para un negocio diferente. Es la accion de dotar a los recursos con una
nueva capacidad de producir riqueza. La innovacion crea un ‘recurso’. No existe tal cosa
hasta que el hombre encuentra la aplicacion de algo natural y entonces lo dota de valor

economico.

Para Formichella (2005), la innovacion es el complejo proceso que lleva las ideas
al mercado en forma de nuevos o mejorados productos o servicios. Este proceso esta
compuesto por dos partes no necesariamente secuénciales y con frecuentes caminos de
ida y vuelta entre ellas. Una esté especializada en el conocimiento y la otra se dedica
fundamentalmente a su aplicacién para convertirlo en un proceso, un producto o un

servicio que incorpore nuevas ventajas para el mercado.

De aceurdo con el Manual de Oslo de la OCDE (2006), una innovacion es la
implementacién de un nuevo producto o un producto significativamente mejorado
(bienes o servicios), 0 un proceso, 0 un nuevo método de marketing, o un nuevo método
organizacional en la préctica de negocios, en la estructura organizacional o en las
relaciones externas.
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3.2.2. Importancia de la Innovacion

En la actualidad las mejoras en los productos, servicios y procesos ya no son suficientes
para sostener una ventaja competitiva es por ello que hoy en dia las capacidades para la
innovacion son fundamentales para que sigan siendo competitivas, por otro lado,
diversos factores de la economia global, como el veloz desarrollo deli nternet y la
globalizacion en general han dificultado la posibilidad de que las empresas logren una

ventaja competitiva que puedan sostener durante un periodo de tiempo satisfactorio.

Hitt et al. (2007), explican en este sentido que las empresas no sélo deben tener
la estructura correcta, sino que también deben contar con los recursos que necesitan para
aumentar su capacidad de innovacién, es decir, que la probabilidad de lograr una ventaja
competitiva sostenible aumenta si las empresas utilizan sus recursos, capacidades y
competencias centrales Unicas y si ademas fundamentan en ellos las estrategias que

implementan.

La innovacién por tanto juega un papel muy importante al lograr que la empresa
consiga una ventaja competitiva por un determinado tiempo y sobre sus competidores

que permita una mayor participacion en el mercado.

3.2.3. Caracteristicas generales de las innovaciones del sector servicios
Algunos autores, como Soete y Miozzo (1989), se han preocupado por identificar los
distintos patrones de innovadores en las diferentes actividades de servicios. Estos

autores identifican cuatro tipos de empresas de servicios:

26



a) Sectores dominados por los proveedores. Aqui se incluyen los servicios publicos y

sociales tales como la educacion y la administracion, servicios personales (reparaciones,

peluquerias, etc.) y comercio al por menor.

b) Servicios intensivos en produccion, intensivos en escala y servicios de redes. Son

servicios donde se da una gran division del trabajo con la simplificacion (y

coordinacion) de las actividades de produccion y/o servicios, y la sustitucion de mano de

obra por maquinas. Dentro de este grupo identifican dos tipos de servicios:

Servicios de redes. Son sectores dependientes de las redes de informacion, como
por ejemplo, banca, seguros, radiodifusion y servicios de telecomunicacion. El
desarrollo de las tecnologias de informacion y comunicacion ha permitido
mejorar la precision y la calidad de los servicios, ademas, facilitan la
personalizacion del producto y juegan un papel fundamental en el
establecimiento de estandares.

Servicios intensivos en escala: Son servicios dependientes de las redes fisicas
(por ejemplo, servicios de transporte y viaje, comercio al por mayor y
distribucion). Generalmente utilizan tecnologias hardware desarrolladas en el
sector manufacturero, lo que les confiere un papel importante en la definicion y
especificacion de nuevos desarrollos, ejerciendo su influencia sobre los

proveedores de nuevas tecnologias.
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c) Proveedores especializados de tecnologia y sectores de base cientifica.

Son sectores que incluyen servicios de negocios especializados, servicios de software,
servicios de laboratorio y disefio. Estos sectores son muy dindmicos y sus procesos de
innovacion se basan en gran medida en resultados obtenidos por el mismo sector

servicios.

Soete y Miozzo (1989), sefialan que un mismo sector como el de
comunicaciones, puede situarse en mas de una categoria, ya que es un sector intensivo a

escala y de base cientifica pero también es un sector proveedor especializado.

La critica mas importante a las clasificaciones de estos autores es que ponen
demasiado énfasis en la innovacién tecnolégica, olvidandose de la innovacion no
tecnoldgica, tan frecuente en el sector servicios. Por esta razén en los ultimos tiempos se
estan realizando esfuerzos por analizar otras caracteristicas como el grado de
personalizacion de los servicios, dado que la evidencia parece mostrar que aquellas
empresas con mayor capacidad para producir productos “a medida” son mas

innovadoras que las que producen servicios estandarizados.

De acuerdo con de Jong, J et al (2003), la innovacién en servicios engloba tres
parametros:

e Objeto de la innovacion. Mientras en las empresas de manufacturas el objeto de

la innovacidn se divide claramente entre producto e innovacion de procesos, en

el caso de los servicios esto no es asi ya que la diferenciacidn entre la innovacion

de servicio y proceso estd mucho mas difusa.
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e Grado de novedad. La clasificacion que podemos utilizar es la misma que
utilizamos en empresas industriales o manufactureras refiriéndonos a
innovaciones de tipo radical e innovaciones de tipo incremental dependiendo de
los cambios introducidos.

e Dimension de novedad. La dimension de la novedad se refiere si las
innovaciones introducidas lo son solamente para la empresa en cuestion o en su
caso para el mercado. En este sentido no existen diferencias entre el

planteamiento hecho para productos tangibles o servicios.

En cualquier caso, el analisis de las particularidades de la innovacién en servicios
esta siendo objeto de atencion en estos momentos y, con toda seguridad, en los proximos
afios dispondremos de nuevos conceptos y de nuevos indicadores, que permitiran

describir de una manera adecuada la innovacion en este sector.

3.2.4. Modelo dimensional de la innovacion en servicios

La innovacion en servicios implica, ademas de cambios en las caracteristicas del servicio
en si mismo, nuevas formas de distribucion del producto, de interaccion con el cliente,
de control de calidad, etc. En la practica la mayoria de innovaciones se realizan a partir
de combinaciones de cambios y mejoras de productos anteriormente existentes. Hertog y
Bilderbeek (1999), presentan un modelo de cuatro dimensiones de la innovacion en
servicios que sirve como herramienta para describir la actividad innovadora en este

sector.
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Dimensidn 1: Concepto de nuevo servicio

Las innovaciones de servicios son visibles, principalmente cuando implican
provision del producto, pero generalmente consisten en una nueva forma de organizar
una actividad para solucionar un problema. Lo fundamental es que su aplicacion sea

novedosa dentro de un mercado determinado.

Dimension 2: Nueva interfaz con el cliente

Cada vez més frecuentemente en el sector servicios los productos se ofrecen y
comercializan orientados de forma especifica a grupos de consumidores, lo cual acentla
la importancia de la comunicacién entre los proveedores y los clientes, y genera una

gran &rea para la introduccion de innovaciones.

Dimension 3: Nuevo sistema de provision (distribucion y entrega) del servicio y
organizacion

Como en el caso anterior, esta dimension se centra en la relacion entre el
proveedor y sus clientes. Se refiere a los cambios organizativos internos que permiten
mejorar la manera en la que los trabajadores desarrollan su actividad y ofrecer los
productos de una manera mas adecuada. Por ejemplo, la introduccion del comercio
electrénico supone un cambio en la relacion entre proveedor y cliente, asi como en la

forma de provision del servicio.

Dimension 4: Opciones tecnolégicas
La innovacion en servicios es posible sin innovacion tecnolégica. Sin embargo, la
tecnologia juega un papel importante en muchas innovaciones en servicios. En estos
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momentos, las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) son las mas

comunes en el sector. Esta situacion contrasta con revoluciones tecnolégicas anteriores,

que afectaron de una manera importante a las manufacturas pero no a los servicios. Este

hecho se debe en gran medida al caracter intangible de los servicios y al papel

fundamental que la informacién y el conocimiento juegan en muchas de estas

actividades.

Figura 3.2.4. Modelo dimensional de la innovacion en servicios.
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servicios existentes y
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/
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Fuente: Hertog, P. and Bilderbeek, R. (1999).
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En general, cualquier innovacion en servicios implica una combinacion de las

dimensiones mencionadas. Un servicio totalmente nuevo requerird el desarrollo de un

nuevo sistema de provision del producto, provocara cambios la organizacién del trabajo

y generara nuevos usos de las tecnologias de la informacion y comunicaciones.
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3.3. La calidad en el servicio

Gutiérrez y Rubio (2009), comentan que debido a la naturaleza y caracteristicas de los
servicios la calidad no se administra igual que los productos. En estos suele ser o mas
importante la calidad que percibe el cliente por el servicio proporcionado, y por tanto la
medicién de la calidad del servicio difiere de la medicion de la calidad del producto,

siendo dificil evaluarlo y se debe tomar en cuenta el proceso y el resultado del servicio.

De acuerdo a Jun et al. (1998), se sabe que la calidad es uno parte fundamental
para el éxito de cualquier producto o servicio. La calidad usualmente aumenta las
ganancias, reduciendo los costos y mejorando la posicion competitiva de la firma. Medir
la calidad de un producto intangible ha sido un gran reto para la gerencia y
administracion de la industria de servicios. Las empresas de manufactura desarrollan
métodos de control de calidad que puedan satisfacer las especificaciones de sus
productos. Sin embargo en el caso de las empresas de servicio esto no se hace de la

misma manera y resulta en muchos casos mas dificil (Ford et al., 1997).

3.3.1. Antecedentes y concepto de la calidad en el servicio
Existen numerosas definiciones del término de calidad, las cuales han sido propuestas
por expertos en la materia e inclusive frecuentemente son consideradas como

complementarias y se mencionan en la tabla 3.3.
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Tabla 3.3.

Definiciones sobre calidad

AUTOR

DEFINICION

Croshy (1989)

Cumplimiento de especificaciones dadas.

Demming (1989)

Un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajos

costo, adecuado a necesidades de mercado.

Drucker (1992)

Lo que el cliente esta dispuesto a pagar en funcién de lo

que obtiene y valora.

Feigenbaum (1986)

Un sistema eficaz para integrar los esfuerzos de mejora de
la calidad de los distintos grupos de una organizacion, para
proporcionar productos y servicios a niveles que permitan

la satisfaccion del cliente.

1SO 9000 (2005)

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes

cumple con los requisitos.

Juran (1990)

Adecuacion para el uso, satisfaciendo las necesidades del

cliente.

Taguchi (1979)

Perdidas minimas para la sociedad en | vida del producto.

Fuente: Propia a partir de Danvila. | y Sastre, Meguel. (2007)

De acuerdo con Danvila y Sastre (2007), con el paso del tiempo, los conceptos de
calidad y control de calidad han ido evolucionando. Demming (1989), dio un salto
significativo en este sentido al pasar del concepto de control de calidad a aseguramiento
de calidad y calidad total. Este concepto considera a la organizacién como una cadena de
relaciones entre proveedores y clientes; de esta forma cada proceso o persona en la

cadena es cliente de la que le provee informacién o material para que a su ves pueda

realizar su funcién.
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Por otro lado y en relacion al servicio y de acuerdo en la norma 1SO 9000 (2005),
un servicio es el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la
interfaz entre el proveedor y el cliente y generalmente es intangible. La prestacion de un
servicio segun el caso implica, por ejemplo:

e Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente
(por ejemplo, reparacion de un automovil);

e Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el cliente
(por ejemplo, la declaracion de ingresos necesaria para preparar la devolucion de
los impuestos);

e La entrega de un producto intangible (por ejemplo, la entrega de informacién en
el contexto de la transmision de conocimiento);

La creacién de una ambientacién para el cliente (por ejemplo, en hoteles y restaurantes).

3.3.2. Caracteristicas de la calidad en el servicio

La siguiente tabla muestra las diferencias en cuanto a sus caracteristicas de un servicio y

un producto.
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Tabla 3.4.

Diferencias entre productos y servicios

Diferencias entre Productos y Servicios

Sector manufactura

Sector servicios / consultoria

El producto es tangible

El servicio es intangible

La propiedad se transfiere con la compra

El servicio produce un derecho de uso sin

transferir la propiedad

El producto puede ser revendido

El conocimiento adquirido por consultoria

puede ser transferido

El producto puede ser almacenado

El servicio no vendido se pierde

El producto puede probarse antes de su

venta

El servicio no se puede probar solo se mide

después de proporcionado

El consumo es precedido por la produccién

La produccion venta y consumo ocurren

simultaneamente

El producto puede ser transportado

El cliente decide donde toma el servicio

La produccion es generalmente

desarrollada por el proveedor

El cliente participa en la produccion

Existe poca interaccion cliente proveedor

Exista muy alta interaccion cliente

proveedor

Fuente: Propia a partir de Gutiérrez, S. y Rubio, M. (2009)

Como se observa existen importantes diferencias en cuanto a las caracteristicas

de un producto y un servicio, generalmente los productos son mas faciles de especificar

y medir mientras que los servicios dependen en gran medida de la percepcion que tiene




el cliente lo cual se mide hasta que el servicio ha sido proporcionado, es por ello que en
el proceso de planeacion y disefio del servicio de consultoria se deben hacer uso de todos
los recursos disponibles para lograr un servicié adecuado con las expectativas del

cliente.

Segun Gutiérrez y Rubio (2009), existen dos escuelas relacionadas con la calidad
de servicio: la escuela nordica que enfoca la calidad de servicio desde el punto de vista
del producto y la escuela norteamericana. Esta Gltima visién es la mas admitida por la
literatura, entiende el servicio como la calidad percibida por los clientes, por lo que la

calidad entonces reside en los ojos de quien la contempla.

Segun Ferndndez (2000), la adaptacion de las teorias sobre la calidad de los
suministros desarrollados en su origen para los elementos materiales fabricados por las
empresas industriales deben ser adaptadas para las empresas de servicios o0 incluso para

los aspectos de servicio que deben desarrollar cualquier tipo de organizaciones.

Las caracteristicas fundamentales de los servicios son las siguientes:
* No son materiales, no son factibles de inspeccionar previamente ni almacenar.
» Se facilitan simultdneamente con su elaboracion.

» A veces el cliente toma parte activa en la prestacion del servicio.

A todo ello podria unirse el hecho de que los clientes suelen dar mayor
importancia al servicio que a cualquier otra caracteristica del suministro. Una encuesta

realizada por una empresa consultora entre mas de 2.000 usuarios ha revelado que los
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clientes dan 5 veces mas importancia a los aspectos de servicio que a los referentes al

precio o a la calidad de los productos.

De acuerdo con Fernandez (2000), en el comienzo de este tercer milenio, la
humanidad se encuentra en lo que podriamos denominar “Universo del servicio”. El
hombre civilizado ha conseguido domefiar la energia mediante sofisticadas maquinas
cada vez méas automatizadas, dando lugar a procesos de fabricacion de elementos y de
conjuntos en los que cada vez se necesitan menos hombres y los pocos que aun
persisten, apenas si tocan con sus manos las materias primas o los productos finales. El
nimero de individuos dedicados a las industrias extractivas y manufactureras se
encuentra en franca regresion y su lugar es ocupado de forma acelerada por los

trabajadores del sector terciario.

Fernandez (2000), también resalta que el gran esfuerzo de la humanidad es el
servicio. Proliferan las pequefias o0 grandes empresas que se dedican a la
comercializacion o a la elaboracion de intangibles, en parte porque su instalacion
requiere menor cantidad de capital y méas reducidos conocimientos y ello da lugar a

algunas caracteristicas que identifican la actual situacion de los negocios.

Destaca en primer lugar el elevado costo de los servicios, que suponen la mas
importante causa de la inflacion y que tiene su apoyo en la exagerada demanda de una
sociedad desarrollada que cuida mucho de si misma y que genera suficientes recursos
sobrantes, tras la atencion a sus necesidades bésicas de vivienda, comida y vestido. En

segundo lugar resalta la abundancia de la oferta y la competencia despiadada que esto
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supone, lo que depara a muchas delas empresas de servicios una efimera existencia

durante la cual no pasan de proporcionar a sus clientes un servicio regular.

Estas dos caracteristicas sefialan el camino de las grandes oportunidades de
mejora que existen en la comercializacion de servicios, debido al reducido nivel de
excelencia del sector en general y a la posibilidad particular de mejorarlo, sin que la

escasez de recursos pueda suponer un grave impedimento para ello.

Por méas que piensen algunos, no es la produccion lo mas importante de la
empresa, ni las compras, ni las ventas. Lo mas importante para la mayoria es el cliente y
el hecho de que sea el cliente el que pague por los servicios o productos proporcionados,
lo que le convierte en una de las razones principales de existir de las empresas y es quien

siempre tiene la razén.

3.3.3. Herramientas y procesos de calidad aplicadas en servicios

Existen varios procesos y herramientas que son (tiles en la identificacion, disefio,
produccion y entrega de productos con calidad y que tipicamente son utilizados
principalmente en productos, en este trabajo se buscaron aquellos que si bien han
demostrado ser efectivos en lo que a productos tangibles también son factibles de ser

aplicados a los servicios, en este caso de consultoria.

Juran y Gryna (1995), definen funcion de calidad como el conjunto completo de

estas actividades a través de las cuales se logra la adecuacion al uso, independientemente
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de quien las realice, la propia empresa u otros agentes relacionados con la misma como

proveedores 0 comerciantes.

Como se observa en la figura 3.3.3, cada vez que el producto da una vuelta a este ciclo

se acerca mas a lo que el usuario desea, y por tanto el servicio tendra mas calidad.

Figura 3.3.3. Espiral del progreso
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Fuente: Juran, J. M.y Gryna, F. M. (1995)

Este seria el proceso ldgico para obtener una calidad adecuada para el cliente.
Ahora bien y de acuerdo con Deming (1989), es necesario analizar como la empresa es
capaz de generar esta calidad a través del circulo y mejorarla continuamente. En este
sentido el circulo de autocontrol conceptualizado por Shewhart mostrado en la figura
3.3.4., es una herramienta que es factible aplicar tanto a procesos de manufactura como a

procesos de servicios.
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Figura 3.3.4. Circulo de autocontrol de Shewhart

Planificacion

Ejecucion

Fuente: Juran y Gryna (1995)

De acuerdo con Tari, J. (2000), el circulo de Shewhart es un proceso que
persigue la mejora de cualquier actividad o proceso de una empresa. Consta de cuatro
etapas: planificacion, ejecucion, control y accion. En este sentido, el individuo,
independientemente de su responsabilidad, establece un plan para alcanzar el objetivo
(plan), lo ejecuta (do), verifica los resultados obtenidos con los planificados (check), y

por ultimo toma las decisiones oportunas si los objetivos no son los esperados o se
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quiere mejorar (action). Asi, este cuarto paso permite a la organizaciobn mejorar
cualquier etapa y satisfacer por tanto al cliente de esa fase. Igual que en la espiral del

progreso, conforme va girando esta circulo se mejora la calidad del proceso.

Otra herramienta que permite identificar con claridad las expectativas del cliente
se conoce como Despliegue de la Funcion de Calidad y por sus siglas en ingles (QFD),
en este sentido la Asociacion Latinoamericana de QFD (2009), lo define como un
sistema que busca focalizar el disefio de los productos y servicios en dar respuesta a las
necesidades de los clientes. Esto significa alinear lo que el cliente requiere con lo que la
organizacién produce ya sea tangible o intangible, en otras palabras es, "transmitir" los
atributos de calidad que el cliente demanda a través de los procesos organizacionales,
para que cada proceso contribuya al aseguramiento de estas caracteristicas. A través del
QFD vy de acuerdo con Akao, Yoji (1993), todo el personal de una organizacion esta en
posicion de entender lo que realmente es importante para los clientes y trabajar para

cumplirlo.

Para Pérez J. (1997), EIl despliegue de la funcion de calidad es una metodologia
para concebir, configurar y desarrollar un producto o servicio a parir de los deseos y
necesidades del cliente donde participan todas la aéreas involucradas de la empresa. Esta
metodologia eta enmarcada dentro de la filosofia de calidad total, entendida como la

satisfaccion de las necesidades del cliente.
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Son cinco las fases para elaborar un QFD que en nuestro caso bien lo podemos
aplicar a servicios de consultoria y que de acuerdo con la Asociacion Latinoamericana
de QFD (2009), son:

e Obtener la voz del cliente,

e Transformar la voz del cliente en necesidades de cliente,

e Jerarquizar y ponderar las necesidades,

e Elaborar la matriz de relaciones y evaluar la situacion actual del servicio, y

e Realizar las acciones de mejora que se requieran es decir la toma de decisiones

para mejorar y generar valor.

A continuacién se muestra la figura 3.3.5 basica de la casa de la calidad o

despliegue de la funcion de calidad la cual también conocida como QFD (Quality

Function Deployment).
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Figura 3.3.5. Estructura basica de la casa de la calidad o despliegue de la funcion de calidad (QFD)

Matriz
de interaccién
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glosdoL
competencia
Valores objetivo para las
: boni
Valores de las caracteristicas
técnicas del producto y de la
competencia )
Informacion ria
sobre costes, dificultades
técnicas, efc.

Fuente: Pérez, J. (1997).

El QFD permite a una organizacion entender la prioridad de las necesidades de
sus clientes y encontrar respuestas innovadoras a esas necesidades, a través de la mejora
continua de los productos y servicios en busqueda de maximizar la oferta de valor y con
ello una ventaja competitiva. Por lo tanto es un modelo o herramienta que aplica también
en servicios de consultoria aunque su principal uso ha sido la manufactura de productos
tangibles.

43



4. ESTUDIO DE CASO DE UNA EMPRESA DE CONSULTORIAY

CAPACITACION

4.1. Introduccion a la empresa

La empresa a que se hace referencia en este trabajo, es una empresa micro dedicada a
proporcionar servicios de consultoria y capacitacion a diferentes tipos de organizaciones
como hoteles, automotriz, administracion publica y manufactura. Fue fundada en 1988
y gracias al gusto y preferencia de los clientes continla operando en la region,
principalmente en el estado de Querétaro y en algunos otros estados como Puebla,
Guanajuato, Michoacéan, Oaxaca y San Luis Potosi, entre otros, estos Gltimos con menor

presencia.

A continuacion se mencionan algunos de los servicios de consultoria y

capacitacion que se ofrecen.

Asesoria en:
e Implementacién de sistemas de gestion de calidad 1SO 9001:2008.
e Implementacion de sistemas de gestion de calidad ISO TS 16949:2009.
e Ingenieria de calidad y seis sigmas.
e Disefio y Analisis de experimentos.
e Manufactura esbelta (Lean Manufacturing).

e Andlisis de Valor.
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e Confiabilidad.
o Etc.
Cursos de:
e Anadlisis y solucién de problemas.
e Analisis del sistema de medicidén y meteorologia.
e Control estadistico de proceso (CEP).
e Planeacion avanzada de la calidad (APQP).
e Proceso de aprobacion de partes para produccion (PPAP).
e Andlisis del modo y efecto de la falla potencial (AMEF).
e Auditor Interno de sistemas de gestion de calidad.
e Andlisis del Sistema de Medicion (confirmacion metrolégica)

e Etc.
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Figura 4.1.1. Organigrama para una empresa de consultoria y capacitacion

Direccion General

Auxiliar
. Administrativo y
| Recursos Humanos

Disefio de Asesoriay

Asesor Sénior Finanzas
Cursos

Asesor Junior Ventas y Logistica

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa es una empresa micro con pocos empleados (menos de ocho),
que ejecutan todas las funciones y actividades para cumplir con la mision y objetivos
establecidos por la organizacion. Los empleados muestran un alto grado de pertenencia,
ademas de que durante el paso de los afios desde su fundacion los consultores tanto
sénior como junior se han preocupado y ocupado en ir actualizando y mejorando sus
conocimientos y habilidades a atreves de formacion con diversas instituciones y
asociaciones relacionadas con el giro, participacidon en congresos asi como de la misma
experiencia que han adquirido a partir de su trabajo, lo que ha reforzado sus

competencias en este sentido.
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4.2. Situacion de la empresa de servicios de consultoria y capacitacion

En los dltimos seis afios la empresa ha realizado su planeacion estratégica con una
frecuencia bianual, sin embargo, en la parte de crecimiento y mayor participacion en el
mercado aun no se han obtenido los resultados deseados, motivo por el cual con este
trabajo se pretenden desarrollar las ventajas competitivas de la empresa y aprovecharlas
en este sentido, es decir, lograr una mayor captacion de clientes sin descuidar los

actuales.

Por otro lado se sabe que a la fecha, no se cuenta en la organizacion de
consultoria con evidencia de algin andlisis previo para identificar o desarrollar las
ventajas competitivas (variable dependiente), aunque si se ha preocupado por contar con
personal competente para ofrecer sus servicios. En lo que respecta al disefio y desarrollo
de las capacitaciones y asesorias ha sido desarrollado y proporcionado principalmente
en base a experiencia, lo que sugiere que hace falta algin modelo o método basado en la
calidad (variable independiente), mejora continua e innovacion (variable independiente),
que aunado a la experiencia y competencia permita identificar con claridad los requisitos
del cliente para poder disefiar el esquema de servicio que se mas ajuste a las necesidades

del cliente.

Se sabe que identificar con claridad las expectativas y requisitos del cliente en lo
que se refiere a servicios de consultoria no es una tarea facil, ya que muchas veces ni los
mismos clientes identifican con claridad lo que realmente necesita y frecuentemente

orientan sus esfuerzos a remediar un sintoma y no la causa; es aqui donde los
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consultores preferentemente apoyados en algun modelo y con base un su competencia
deben hacer un analisis muy preciso de las situacion y problematicas existentes para
entonces hacer las propuestas, asi como proporcionar los servicios que den soluciones

reales a las problematicas desde el origen.

De lo expresado anteriormente, se refuerza entonces la necesidad de generar o
desarrollar un modelo que permita, en esta relacién cliente - proveedor de servicios de
consultoria, entender claramente las interacciones del proceso, asi como las secuencia de
actividades que permitan con mayor eficacia disefiar las asesorias y cursos que aseguren
un claro entendimiento de las expectativas de los clientes a fin de cumplir estas con la
calidad requerida y como consecuencia de una adecuada planeacién y ejecucion,

logrando con esto clientes satisfecho y a su ves una mayor participacion en el mercado.

4.3. Propuesta de modelo para desarrollo de la ventaja competitiva en una empresa

de servicios de consultoria y capacitacion

La propuesta de modelo para desarrollar la ventaja competitiva en una empresa de
consultoria y capacitacion, se basa en el modelo de cadena de Valor de Porter, con las
adaptaciones pertinentes para este tipo de empresas, tomando en cuenta en este proceso
algunos otros modelos que refuercen los aspectos de la calidad como el circulo de
autocontrol de Shewhart, y despliegue de la funcién de calidad de Akao; y considerando
también la invocacion en este proceso que ademas de introducir algo nuevo se pueda

materializar en mayor margen y participacion de mercado.
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Figura 4.3.1. Modelo para desarrollar la ventaja competitiva en una empresa de consultoria

MODELO PARA DESARROLLAR LA VENTAJACOMPETITIVAEN UNAEMPRESA DE CONSULTORIA
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Fuente:Elaboracién propia a partir de Hitt et a. (2007), Juran y Gryna (1995), Pérez, J. (1997) y Hertog, P.

and Bilderbeek, R. (1999).

Como se observa, los cambios mas importantes que sufre el modelo en su

modificacion para su aplicacion en empresas de servicios, radican en la organizacion de

las actividades primarias, los cuales aparecen redefinidos y al mismo tiempo mostrando

una clasificacion adicional en lo que respecta a sus posibilidades de interaccion.

En las actividades de apoyo, se elimina el rubro de adquisiciones ya que por

tratares de servicios de consultoria este no tiene una significancia importante en el

desarrollo de la ventaja competitiva.
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Dentro de la modificacion, existen dos herramientas integradas como lo es el
circulo de calidad adaptado al proceso de servicio de consultoria y la funcion de
despliegue de calidad, también se muestra algunas flechas que muestran el sentido en
que fluyen las actividades e informacion, estas dos ultimas herramientas han sido poco
aplicadas en el giro, por lo que resulta interesante e innovador integrarlas al modelo para
que sean desarrolladas por un equipo multidisciplinario de la organizacién y con esto
desarrollar las ventajas competitivas que permitan alcanzar la satisfaccion del cliente,

asi como, una mayor participacién de mercado.

Marketing y ventas
Conserva su enlace con las actividades de ventas, como la publicidad, promocion, y
coordinacion de propuestas comerciales, sin embargo ahora es el primer contacto con el

cliente desde el origen de la prestacion del servicio.

Como se ha podido constatar por las caracteristicas propias de los servicios de
consultoria, se debe dar respuesta expedita al cliente de que sus necesidades seran
cubiertas en un marco de referencia de profesionalismo, para que de esta manera el
cliente perciba las ventajas competitivas en la cadena y estar en posicion de proporcionar

el servicio con la calidad requerida.

Personal de Contacto
Este es el personal que interviene directamente en la prestacion interactuando con el

cliente es, por excelencia, uno de los elementos mas importantes a considerar en la
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cadena para contribuir en la calidad del servicio que se brinda. En este orden de ideas,
esta persona debera contar con la experiencia y conocimientos necesarios que le
permitan identificar con claridad las expectativas del cliente, para poder asi en
coordinacion con logistica interna disefiar el tipo de asesoria que realmente se ajuste a
las necesidades del cliente. Segun sean las particularidades del servicio que se preste, el
personal de contacto es el portador de buena parte de la prestacion y en muchos casos
generador directo de la percepcion que el mercado logra acerca de la oferta de la

empresa.

Logistica Interna

La logistica interna se encarga de disefiar el servicio requerido por el cliente, para lo cual
se retine con el equipo multidisciplinario y traduce la voz del cliente en especificaciones
de servicio que puedan ser atendidas con profesionalismo y calidad, también
proporciona a ventas las caracteristicas del tipo de servicio para que se establezca la

cotizacion final.

Por otra parte, logistica interna ofrece lo suyo, en la era del conocimiento y la
informacion, las habilidades, competencias e idoneidad alcanzadas por el equipo
multidisciplinario en todo lo inherente a la prestacion, se convierten en variables de alto

valor para la generacion de ventajas competitivas sostenibles.

Prestacion del servicio
Bien se podria confundir a este eslabon en la cadena con el resultado mismo de nuevo

modelo planteado, sin embargo vale la pena destacar que por prestacion debemos
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entender al concepto mismo del servicio de consultoria, a la solucion que ofrece, a lo
que resuelve. En tal sentido, la concepcion de la prestacion debe ajustarse todas las
veces que resulte pertinente, manteniéndola siempre atenta a la evolucion de los
cambiantes deseos y necesidades del cliente. Es por ello que en esta cadena el modelo

contemple una activad de gran valor que es el seguimiento a clientes.

La organizacion debe ser capaz de ofrecer un prestacion diferencial, un servicio
superador, una experiencia de mayor valor, dependera fundamentalmente de disponer
siempre del concepto que mejor responda a los requerimientos vigentes del objetivo
deseado por el cliente. Un servicio brindado sobre la base de una prestacion y disefio

mal definido daré lugar a la competencia para buscar captar al cliente insatisfecho.

Seguimiento a clientes

Asi como el personal de contacto, los clientes constituyen la otra variable humana que
interviene y condiciona la calidad del servicio que se presta. Asi, cada nuevo cliente
sujeto de la prestacion tiene en sus manos la posibilidad de contribuir o no a la calidad
que él mismo termina percibiendo por lo que la labor de seguimiento a clientes se
convierte en parte fundamental para alcanzar clientes satisfechos. En este marco, el fluir
de conversaciones que se establezcan entre cliente, personal de contacto, seguimiento y
demés eslabones en la cadena, contribuirdn en forma sinérgica a mejorar dia con dia

como lo sugiere el circulo de calidad en el modelo propuesto.

Son estas actividades primarias las responsables mas directas en lo que respecta a
la funcion de brindar el mejor servicio de consultoria posible. Asi pues, cada una de
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estas actividades en la cadena de valor se rige en una fuente de ventajas competitivas, en
tanto la empresa sea capaz de maximizar la contribucion de valor de cada uno de los
integrantes al todo, esto de acuerdo con la misién y vision organizacional, asi como a los

objetivos estratégicos

Asi mismo, respetando la intencién original de la cadena de valor, se refuerza el
hecho de que ninguna funcidn dentro de dicha cadena es independiente del resto, razon
mas que suficiente para aceptar que las interrelaciones existentes entre ellos, también
deben ser optimizadas y también pueden ser artifices de la generacion de ventajas
competitivas que resulten de dificil neutralizacion por la competencia, es por ello que en
el modelo propuesto se fortalecen las interacciones buscando una diferenciacién en las
diferentes funciones al incorporar el circulo de calidad y despliegue de la funcion de

calidad.

Actividades de Apoyo

Las actividades de apoyo en la cadena desempefian la no menos importante funcion de
contribuir al correcto desempefio de las actividades y funciones primarias, al asignar los
recursos necesarios para poder operar en un marco de calidad y competitividad con el
proposito de al final del proceso lograr clientes satisfechos y por consecuencia una

mayor participacion en el mercado

Direccion General y Recursos Humanos
Como en cualquier organizacion, y mas aun cuando se trata de una de servicios de

consultoria, la cultura de servicio al cliente debe derramarse por toda la empresa desde la
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direccion hasta el ultimo de los empleados en la piramide organizacional. Se debe dejar
de pensar que el marketing es tarea exclusiva del departamento de marketing, es decir
todas las funciones deben dar el mayor valor al cliente. Hay que recordar que el cliente
es la razon del negocio, y es tarea de la Gerencia general, en forma conjunta a la gestion
del factor humano, contribuir a sentar los pilares de una cultura de servicio motivada en

direccion a una visién comprendida, compartida y comprometida.

Desarrollo tecnoldgico de capacitacion y asesoria
Involucra la departamentalizacion de la empresa y el ordenamiento de sus funciones con
la intencion de facilitar la prestacion del servicio, asi como los procesos, investigacion

de mercado y desarrollo de nuevos conceptos, superadores y de mayor valor.

Alineada a los objetivos de gestion definidos por la Direccion General y segln
los lineamientos incluidos en la vision, la organizacion interna debe conllevar su

realizacion en forma coherente, consistente, homogénea y coordinada.

Margen de Servicio
El margen de servicio, después del cliente es el objetivo primordial de la organizacion y
la raz6n de todas las actividades en la cadena, asi como de la totalidad de las

negociaciones e interacciones que se realicen.

El margen de servicio es el porqué de este modelo que se esta planteando. Es el
castillo construido con cada granito de arena aportado por las distintas funciones. Es la

sumatoria de las ventajas competitivas conseguidas por cada uno de ellos. EI margen de
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servicio es la resultante, es lo que el cliente percibe, lo que el cliente vibra, lo que el

cliente vive, lo que el cliente experimenta.

El margen de servicio es el resultado de lo que se hace y lo que se ofrece. Es el
servicio y su diferencial de valor que lo hace Unico. Es lo que provoca el “gracias” de
quien nos contrata. Es el vinculo real y emocional que hace que el cliente no quiera dejar
de contratar a la organizacién, porque no encontrard otra firma que resuelva sus
problemas y necesidades de capacitacion y consultoria, experiencia construida sobre la

base de una nueva cadena de valor pensada para satisfacerlo.

4.4. Recomendaciones

De acuerdo con al nuevo modelo es muy factible pensar en estratificar los servicios de

consultoria que ofrece la empresa en estudio en las siguientes categorias:

e Servicios de asesoria disefiados a la medida del cliente para alcanzar una
certificacion de tercera parte nacional o internacional.

e Servicios para entrenar y capacitar personal de la organizacion del
cliente para que ellos logren una certificacion de tercera parte.

e Una combinacion de las dos anteriores.

e Capacitacion e empleados de los clientes en cuestiones de técnicas y
tecnologia de calidad que permitan mejorar sus procesos internos.

e Asesoria personalizada en el analisis y solucién de problemas.
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Se recomienda formar un equipo multidisciplinario y desarrollar el modelo
propuesto dentro de la empresa de consultoria, para cada uno de los servicios tipo antes
mencionados y desarrollar o identificar en cada uno la ventaja competitiva con la
flexibilidad para que ante una expectativa diferente de algin cliente pueda ser
modificado de manera expedita a fin de ajustar el “traje a la medida que cada cliente” y

lograr una ventaja duradera.

Establecer los puntos claves de control para cada estrato de servicios de

consultoria y capacitacion ofertados.

Con la salida de la herramienta de despliegue de la funcién de calidad que esta
integrada en el modelo propuesto, y que basicamente es traducir la voz del cliente a
especificaciones de servicio de consultoria como caracteristicas carticas, disefiar un
instrumento de medicidon de satisfaccion de cliente que realmente recoja informacién util
y que permite dentro en la organizacién con apoyo del circulo de calidad y como integral

de la cadena de valor, mejorar continuamente los servicios ofertados.

Actualizar las certificaciones de los consultores y elaborar un programa con

revisiones del estatus.

Medir consistentemente la percepcion del cliente y aplicar las evoluciones de
curso al término de este, asi como cuando aplique, aplicar la evaluacion de la efectividad

de la capacitacion efectuada por los clientes internos.
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Aplicar el circulo de calidad o circulo de autocontrol también en las funciones de
apoyo como recursos humanos y desarrollo tecnolégico como parte de la mejora

continua.

Documentar dentro del sistema de gestion de calidad las practicas de disefio y

ejecucion de los servicios de consultoria y capacitacion.
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CONCLUSIONES

La ventaja competitiva sostenible en el contexto de las micro y pequefias empresas en el
sector de servicios de consultoria y capacitacion en México se explica mediante las
competencias de sus consultores, asi como la habilidad que se desarrolle en
entendimiento claro de los requerimientos y expectativas de los clientes, a fin de disefiar
de manera efectiva los servicios que cubran sus necesidades reales y ayude de manera

tangible en la solucidon de sus problemas.

La mercadotecnia y explotacion de sus ventajas competitivas, ayudaran por

consecuencia a lograr una mayor participacion en el mercado.

En ese orden de ideas, las empresas con caracteristicas similares a la de la
muestra lograrén la sostenibilidad cuando a través de sus capacidades y competencias
logren satisfacer al consumidor y lograr inimitabilidad con dichas ventajas y

capacidades.

El servicio que ofrecen las empresas en este sector se caracteriza por la
intangibilidad y la interactividad. La intangibilidad se refiere a que el servicio no se
palpan generalmente de manera directa, y la interactividad, porque se requiere del cliente
para que se presente u otorgue el servicio de consultoria. En este tipo de servicios, lo
verdaderamente valioso lo proveen los intangibles y las competencias de los consultores,
es decir, el servicio con calidad al cliente que coadyuve en la solucién real de sus

problemas con un enfoque innovador.
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Por otro lado, juega un papel muy importante para alcanzar una mayor
participacion en el mercado la innovacion y la calidad de servicios ofrecidos que
frecuentemente estan apoyados por la mercadotecnia en lo que refiere a la publicidad e

internet.

Estas posesiones de la empresa no son percibidas con facilidad por los
competidores, pero si son muy valoradas por los clientes, lo que permitir que la empresa

logre una ventaja competitiva dificil de imitar para alcanzar la sostenibilidad.

Este modelo considerado como innovador por la integracion de varias
herramientas en si mismo no es nada, no significa nada, sino que cobra significado
cuando el mismo sea aplicado, puesto en marcha y con el tiempo mejorado; las mejoras
para que sean innovadoras, ademas de introducir algo nuevo debe generar riqueza para

quienes apuestan a su favor.

El modelo podria ser usado en otros giros de servicios, sin embargo hay que ser
muy cuidados en seguir la técnica y flujo que sugiere el modelo en lo que respecta a la
cadena de valor y despliegue de la funcién de calidad, con el objeto de que el modelo
tenga una buena aproximacion a las caracteristicas y expectativas de alto valor que los
clientes desean. Bajo ningun punto de vista serd saludable ajustar la realidad a las

limitaciones de un modelo.
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El éxito de una cadena de valor depende de la presencia de un coordinador o
duefio de una idea claramente identificada. Sin tal lider que tenga la vision, la voluntad y
la perseverancia el éxito es improbable y es altamente dependiente de la habilidad de los
socios potenciales de la cadena para cooperar uno con el otro y crear situaciones de

“GANAR - GANAR”.

Llevar a la practica el modelo y explotarlo a su favor requiere tiempo, sin
embargo los mas significativo es moverse de una posicion de creer que se esta bien en la

empresa a la “optimizacion de la cadena”.

La formacion de la cadena del valor es relativamente sencilla en la teoria pero
operacionalmente dificil. Se requieren de considerables esfuerzos para aumentar el
conocimiento de las cadenas de valor como una respuesta competitiva a un mercado
competitivo. Se requiere en muchos casos de una nueva vision, nuevos procesos con

incentivos y compromisos a largo plazo.

No hay reglas fijas acerca de quienes deban participar en una cadena de valor,
sin embargo, hay que tener presente los objetivos de la relacion. Una cadena de valor
exitosa serd sensible a las necesidades del consumidor. Como se ha venido sefialando
sugiere reforzar la estrategia de calidad del servicio, y los mecanismos de

retroalimentacion.

Dependiendo de las caracteristicas de la consultoria y la naturaleza del mercado
elegido, habréa varios puntos criticos de control como por ejemplo conocer como se estan
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disefiando y proporcionando los servicios a traves de la cadena de valor desde la
recepcion de la orden y hasta la evaluacién del servicio y por lo tanto, hay funciones y
roles clave que afectan la calidad del servicio, tiempo de respuesta y el flujo de
informacidn. Todos los participantes que tienen influencia en un punto de control critico
para lograr los objetivos de la cadena de valor, deben estar directamente involucrados de

manera proactiva.
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