





LIBRO BLANCO DE
BUENAS PRACTICAS EN EL MERCADO
DE LA CONSULTORIA



LIBRO BLANCO DE BUENAS PRACTICAS EN EL MERCADO DE LA CONSULTORIA

Autores: AEC
Asociacion Espanola de Empresas de Consultoria

Edita:

© FUNDACION CONFEMETAL

Principe de Vergara, 74 — 28006 Madrid
Tel.: 91 782 36 30. Fax: 91 563 17 41
editorial@fundacionconfemetal.es
www.fundacionconfemetal.com

ISBN-13: 978-84-96743-43-4
Deposito Legal: M-
Maquetacion e Impresion:
GRAFICAS MARCAR, S.A.
Ulises, 95 - 28043 Madrid

Impreso en Espana —Printed in Spain

Queda prohibida toda reproduccion total o parcial de la obra por cualquier medio o procedimiento sin autorizacion previa.



PRESENTACION

CAPITULO 1

INTRODUCCION

CAPITULO 2

MARCO ACTUAL DE RELACIONES DEL MERCADO DE TECNOLOGIAS DE LA

iNDICE

INFORMACION. DIAGNOSTICO ...........cocoeureiiiiceeiceceee e
2.1. Ciclo de vida de la relacion cliente-proveedor.

PUNTOS d€ MEJOIa evveeieeiiiiie e e

2.2. Preventa e identificacion de necesidades ..........cccccuvvvvieiiiiiiieieeeneenens

2.2.1. DescripCion de la fase ......cccevvviiiiiiiiiiiiieeeiiee e

2.2.2.  Procesos y aspectos mas resenables .........cccceccvnviriiinnnnnen.

2.2.3.  Problemas identificados .......ccoeeeeiiiiiiiiiiiciie e,

2.2.4. Gestion de la ofertay la demanda ........ccccceeevieiiiiiiiiiieninnns

2.2.5.  Atencidn a proveedOreS ......cccceeeeeeeeeeeriruiuiiieeeeeeeeeeeeeeennnnann

2.2.6. Gestion de la relacion con clientes .......cccveeveiieiiiiiieeeennnnnnnn.

2.3, ESPECIfiCACIONES ...oieiiiiii i

2.3.1. Descripcion de la fase ......cccevveiiiiiiiiiiiiieieiiee e

2.3.2. Procesos y aspectos mas resenables .......ccccceeeeieeeiiiiiininnns

2.3.3.  Problemas identificados .......ccooeeeiiiiiiiiiiiiciie e,

2.3.4. Definicion de especificaciones ......cccovveveeviieeieeiiiieeeeeiieeenn,

2.3.5. Enfoque de los servicios a prestar .......ccoceeeeeveeiiiiieeeennnnnnnn.

2.3.6. Requisitos de calidad de 10S proyectos .........cccceeeeeeeeeeennnnns

2.3.7. PenalizaCioNes ....cccccieeiuiiiiiiiiii et

2.3.8.  Propiedad intelectual .........ccouviiiiiiiiiiiiiiiiiii e,

2.4. Seleccion de ProvEEdOreS .........ccevvrrruiiiiieieieeeeeeeeeeeirree e e e e e e e aeaeeeens

2.4.1. Descripcion de la fase ......cccevviiiiiiiiiiiii e

2.4.2. Procesos y aspectos mas resenables .........ccccceeniviiiirnnnnen.

2.4.3. Problemas identificados .......cccoeveiiiiiiiiiiiici e,

2.4.4. Valoracion de ofertas ......ccccceveeeeeiiieeiiiiiiiiee e,

2.4.5.

Gestion de las ofertas

11

15

27

29
33

34
35
35
36
38
41

43

43
45
46
47
49
50
55
56

59

59
60
61
64
67



2.5.

2.6.

2.7.

Negociacion y contratacion del servicio

2.5.1.
2.5.2.
2.5.3.
2.5.4.
2.5.5.
2.5.6.
25.7.

Provision del servicio

2.6.1.
2.6.2.
2.6.3.
2.6.4.
2.6.5.
2.6.6.
2.6.7.

Continuidad o cierre

2.7.1.
2.7.2.
2.7.3.
2.7.4.
2.7.5.
2.7.6.

CAPITULO 3

EXPERIENCIAS DE EXITO

3.1.
3.2.

3.3.

Introduccion

Descripcion de la fase ......cveveiiveiiiiie v,
Procesos y aspectos mas resenables ...........cc........
Problemas identificados .........cccuvieviiveiiiiiieiiiiieeees
Plazos administrativos ........cceveveiiiiiiiiiiiiiiieieceis
Rigidez en los términos del contrato ...........cceeeneeee
Principio de equidad .........ccvvviiiiiiiiiiiiiinrei i

Separacion de aspectos técnicos y aspectos econémicos .....

Descripcion de la fase ......cccveveevveiiiiiecvcciiee e,
Procesos y aspectos mas resenables ...........ccc.......
Problemas identificados .........cccuvveviiiiiiiiiieeiiiiieees
Configuracion de SEerviCioS .........eeeceeireeereereeeeeennennns
Dinémica de la provision ........ccccoceeeeeeeeiiiieeeeeniinn,
Calidad en la provision del Servicio .........ccoeeeeevnnnnns
El marco de referencia prescriptivo ........ccoceevevvnnnn.n.

Descripcion de la fase ......cccveeeevveiiiiie e,
Procesos y aspectos mas resenables ...........ccc.......
Problemas identificados ......cooevvvieiiiiiiiiiiiiiiiiieens

Cierre formal del proyecto y criterios de finalizacion

Transicion del SErVICIO ...ovvuvieeieiiriieieeireeeeereerereeens
Condiciones de garantia ..........cevveeiiiieeieeenieeeeennnnnns

Buenas practicas identificadas para los proveedores de consultoria .......

3.2.1.
3.2.2.
3.2.3.

Ciclo de vida de la relacion: la vision de la oferta ....
Buenas practicas: proveedores de consultoria ........
Pautas de actuacion para la implantacion de buenas practicas

Buenas practicas identificadas en los clientes de consultoria

3.3.1.

Ciclo de vida de la relacion: la vision de la demanda

68

68
69
70
71
72
74
76

80

81
82
83
83
85
86
87

89

90
91
92
92
94
95

97

99
101

102
104
109
110

111



3.3.2. Buenas practicas: clientes de servicios de consultoria ........
3.3.3.  CONCIUSIONES .uuiiiriiiiiieeeee e ettt e et e e et e eea e e e e e eaans

CAPITULO 4

QUE PIENSAN LOS DIFERENTES AGENTES SOBRE EL MODELO DE RELACION

ACTUAL

4.1.
4.2.
4.3.

L (0o [N ToTo] (o] o IR
Presentacion de los datos de la encuesta ......cceeeeveevvceereiivniieeeeennnnnn.
La opinion de clientesS y provEEdOresS ......cccoveeeeevieeeeeviviniinaneeeeeeeeeeens
4.3.1. Fase de preventa e identificacion de necesidades ...............
4.3.2. Fase de seleccion de proveedores ......ccceeeeeeeeeeeeeeeevennnnnennn
4.3.3. Fase de negociacion y contratacion .......ccccceeeeeeeeeieniniiiiinnnns
4.3.4. Fase de provision del SErviCio .....ccccvevveeeereeriireerieeeerieeeennnn,
4.3.5. Fase de continuidad o fin de la relacion ........cccccoeeeevvneennnnn.

CAPITULO 5

BUENAS PRACTICAS ..........coououiiiieeietetcece ettt s s s st n s ennee
5.1. Principios basicos del nuevo modelo de relacion .........ccoeeeevevvneeeeennns
5.2. Preventa e identificacion de necesidades .........ccccccvvvvviriiiiiiieieennnenes

5.2.1. Gestion de la ofertay la demanda ........ccccceeeveeiiiiiiiiiiininnns
B5.2.2.  Atencidn a proveedOreS ......ccceeeeeeeeeeeevrruriiiieeeeeeeeeeeeeeennnnnnn
5.2.3. Gestion de la relacion con clientes ........ccveeveiveiiiiiieevennnnnnnn.
B5.3.  ESPECIfiCACIONES ...ciieiiiii it
5.3.1. Definicion de especificaciones ..........cccccvieieeiereeeereeeeennnnnn,
5.3.2. Enfoque de los servicios a prestar .......ccoceeeeeveeiiiiieeeennnnnnnn.
5.3.3. Requisitos de calidad de 10S proyectos .........ccccoeeeeeeeeveennnnns
B.3.4.  PenaliZaCiONeS ....cciciieeiuiiiiiiiiie et
5.3.5.  Propiedad intelectual .........ccouviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e,
B.4. SelecCiOn de ProvEEUOrES .....iieieeuruiieeeeiiiiieeeeesieseeseers e e e eeraeeeeeenes
5.4.1. ElecciOn de proveedoreS .......cceeeeeeeeeeeveruruiieeeeeeeeeeeeeeennnnnnns
5.4.2. Valoracion de ofertas ......cccccceeeeeeeiiieeiiiiiiiee e,

5.4.3.  Gestion de 13S OfErtas ....vvevieiieiiiiiiiieieeeee e e e s

113
120

123

125
128
128

129
133
137
138
141

143

145
148

149
151
155

156

157
161
163
167
169

170
171

175
179



5.5.

5.6.

5.7.

Negociacion y contratacion

5.5.1.
5.5.2.
5.5.3.
5.5.4.

Provision del servicio

5.6.1.
5.6.2.

5.6.3.
5.6.4.

Continuidad o cierre

5.7.1.
5.7.2.
5.7.3.

CAPITULO 6

HACIA EL FUTURO

ANEXO 1.

Plazos administrativos .........ooeeeeviiiiieiiiieeeeee e
Rigidez en los términos del contrato .........ccoeevvvvvvrvninnnnnnee.

Principio de equidad

Separacion de aspectos técnicos y econdémicos ..................

Configuracion del SErVIiCIO ......eevvvrueiiiiieeeieiee e
Buenas practicas relacionadas con la dinamica de la

Provision ................

Buenas practicas en calidad del Servicio ........ccceeeeeerevvnnnne..
Buenas practicas en el adopcion de un marco de referencia

Cierre formal del proyecto y criterios de finalizacion ............
Transicion del SErviCIO ...cviivievuiiieiieiiie e
Condiciones de garantia .........eeeveeeiiiirieeieeeeeeeeeee e

DETALLE DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA ........oooiiiiiiiiiiiiieeieeee e

1. Datos sobre el entrevistado

1.1.

La opinidn del cliente y proveedor .........ueeveveiiiiiiieeiiee e,
1.1.1. Fase de preventa/identificacion de necesidades .................
1.1.2. Fase de seleccion de proveedores ..........cccccvvvvvvuiieeeeeeeeeenn.
1.1.3. Fase de negociacion y contratacion ..........ccccceeeeeeeeeenenenenenn.
1.1.4. Fase de provision del SErviCio ........cccveeeeeeeiiriiieeeeriiieeeeennnnn,
1.1.5. Fase de continuidad/fin de la relacion ........ccccccceeeeeeeeeenennn.
1.1.6.  ASPECLOS ENEIAIES ...cceeveeeiiiiiiiiiee e e e et e e eeees

181

181
183
185
188

190
191
192
194
195
197
197

199
200

201

207

209

211

211
216
221
222
225
228



ANEXO 2.

FICHAS RESUMEN DEL ANALISIS DE PUNTO DE MEJORA ...........c.ccoceeveuennn... 233
1. Fase de preventa e identificacion de necesidades .........ccoevveeeeiveiiiiieeeeennnnnn. 235
2. Fase de eSPeCIfiCaCiONES ....cccuuvuiiiiiiiiie e 238
3. Fase de seleccion de ProvedOresS ......ccccccceeeeieeeieiiiiiiiiieeeeeeeeee e 243
4. Fase de negociacion y contratacCion ...........cooovviviiiiiiiiiicininieirreee e 246
5. Fase de provision del SEIVICIO ......uvuuiieieieeeeiieeeieiitceee e e e e e 250
6. Fase de continuidad/CIEITE ......uuiiiiiiiiiii i e 254

GLOSARIO ...t 257






PRESENTACION






Presentacion

13

El Gltimo informe de La consultoria en Espana presentado por la AEC
refleja un balance positivo de 1o que ha sido el sector en los Gltimos
tres anos, continuando la tendencia de crecimiento sostenido medio en
torno al 10% anual en dicho periodo.

Detras de estas cifras se detectan varias tendencias claras:

e El incremento progresivo del peso del sector de la consultoria en la
economia espanola, no sélo por tamano (1% del PIB), sino por capa-
cidad de innovacion y aportacion de valor (responsable del 8% del
crecimiento del resto del PIB).

e E| papel del sector financiero y las Administraciones pablicas como
principales demandantes de servicios de consultoria, que justifica
el 60% del crecimiento.

e El crecimiento sostenido y por encima de la media del total de servi-
cios de la consultoria y del outsourcing, indicando la primera cifra
una sana inversion en nuevos proyectos y la segunda una transfor-
macion del modelo de relacion oferta-demanda.

Todo lo anterior, que en si mismo apunta a la buena salud general del
sector, no debe ocultar la existencia de ciertos desajustes en el mer-
cado. El rapido crecimiento del sector en los Gltimos anos, tanto en
volumen de negocio como en el desarrollo de nuevas actividades
enmarcadas bajo la etiqueta de “consultoria”, necesita de un periodo
de madurez de la oferta y de la demanda que no ha sido resuelto satis-
factoriamente en el mercado espanol.

La voluntad de corregir estos desajustes y, consecuentemente, mejorar
las relaciones de mercado en su globalidad, entendidas desde la toma
de contacto entre la oferta y la demanda hasta la finalizacién de un pro-
yecto, es lo que ha movido a la AEC, cumpliendo uno de sus objetivos
como asociacion, y a las empresas que la integran a proponer al mer-
cado un ejercicio conjunto de autocritica honesta y sincera, y un pro-
posito claro de mejora de aquellos aspectos en los que ambas partes
estamos de acuerdo en que hay espacio para mejorar. El resultado de
este ejercicio es el libro blanco que se presenta a continuacion.

Un sector como el de la consultoria, con claras connotaciones de inno-
vacion y aportacion de valor al resto de sectores de actividad econé-
mica con los que colabora, debe ser un referente también en la apli-
cacion de buenas practicas a sus relaciones comerciales, profesiona-
les y de mercado. No parece coherente que lo que resulta tan comin
en nuestra actividad como consultores, como es la propuesta de bue-
nas practicas aplicadas a procesos de negocio, no lo pongamos en
practica en nuestro propio marco de relaciones comerciales, cons-
cientes de los beneficios que aportan a ambos actores.
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Todo mercado maduro, sea cual sea el sector de actividad al que repre-
sente, se asienta en la premisa de que las relaciones entre las partes
deben basarse en el concepto “ganador-ganador”. Esta es la base que
fundamenta el libro que a continuacion se presenta: el impulso de las
relaciones diarias del mercado de la consultoria mediante la bdsqueda
de buenas practicas que, aplicadas a las distintas fases de la relacion
comercial, supongan mejoras tanto para la oferta como para la deman-
da y contribuyan a dar un mayor nivel de madurez al mercado.

La blsqueda de calidad, la eficiencia en los costes, la mejor de la com-
petitividad, la calidad en el servicio, la libertad y autonomia de provee-
dores y clientes y el beneficio de éstos, son los valores que nos han
movido a elaborar este libro.

Obviamente, este espiritu de impulso del modelo de relaciones “gana-
dor-ganador” no puede materializarse si no es contando con las apor-
taciones, opiniones y argumentos de ambas partes. En este sentido, el
libro recoge la vision global del sector de la consultoria, tanto desde la
demanda como desde la oferta, ambos a maximo nivel ejecutivo, y es
la aportacién de ambas partes la que confiere rigor y credibilidad a los
planteamientos que en él se recogen.

Quiero aprovechar esta presentacion para invitar al lector a participar
con su opinion en el entendido de que la reflexidon compartida y el posi-
ble y deseable debate contribuiran sin duda a enriquecer el presente
libro, bien para sucesivas ediciones o bien en el contexto del foro que
la AEC sin duda creara para ello.

La AEC y las empresas que la componen, que suponen mas del 80% del
sector de la consultoria en Espana, nos comprometemos a hacer del pre-
sente libro un referente que, desde el libre ejercicio de la competencia y
nuestra propia individualidad en la toma de decisiones, nos pueda ayu-
dar a la hora de afrontar los retos de nuestro mercado. Esperamos que,
como nos ha persuadido a nosotros, la objetividad de sus planteamien-
tos, contenidos y propuestas convenza también al resto del sector, tanto
a las empresas proveedoras, y en ellas se engloban grandes, pequenas
y medianas, socios, no socios de la AEC, como a los clientes de nues-
tros servicios, pequenos y grandes, pablicos y privados. Estamos segu-
ros de que lo que aqui se expone y propone son, sin duda alguna, bue-
nas practicas cuya aplicacion ayudara a conseguir el objetivo de dar
mayor solidez y estabilidad a un sector clave de la economia espanola.

Diego Pavia
Presidente de la AEC



CAPITULO 1

INTRODUCCION






Introduccién

17

Cuando se utiliza la palabra “consultoria” es mas que probable que
quien la escucha o quien la pronuncia tengan in mente una actividad
profesional en la que cada uno observe ciertas variantes, pero con un
denominador comdn: la imagen de una actividad actual y moderna.

La realidad, desde un punto de vista histérico, es bien distinta. Ya en
la Edad Media era de uso comin el término “Consultor del Santo
Oficio”, que segin el diccionario de la Real Academia Espariola res-
pondia a la siguiente descripcion: “Ministro de este Tribunal eclesiasti-
co, que antiguamente asistia a las vistas y daba su parecer antes que
el ordinario, y Gltimamente solo servia de suplente, en ausencias y
enfermedades, a los abogados de los presos pobres”.

Aunque esta descripcion en nada se asemeja a lo que actualmente aso-
ciamos a la imagen del consultor, si marca ya una referencia semanti-
ca cuando afirma que “daba su parecer”.

En plena Revolucion industrial, a finales del siglo xix, la creciente com-
plejidad tecnologica, operativa y de gestion de las mayores organiza-
ciones industriales resulta dificil de gestionar por los ejecutivos de
entonces. Es cuando las organizaciones comienzan a plantearse la
necesidad de apoyarse puntualmente en expertos externos que las
asesoren en esta funcion.

En 1896, el doctor ingeniero quimico Arthur Dehon Little, profesor
del Massachusetts Institute of Technology (MIT) crea la empresa del
mismo nombre (Arthur D. Little) con el fin de prestar soporte técni-
co en ingenieria a la floreciente industria manufacturera, carente de
recursos técnicos especializados, pero muy necesitada de su cono-
cimiento. Esta empresa, considerada la pionera de la consultoria de
gestion o management consulting, establece los principios embrio-
narios del concepto de consultoria que ha prevalecido hasta el
momento actual, y que segln varias definiciones se puede conside-
rar como

“la actividad profesional relativa a los servicios especializa-
dos prestados a una compania o institucion para asesorarla y
ayudarla en la mejora de su gestion, operaciones y/o resulta-
dos financieros”.

Desde la aparicion de Arthur D. Little hasta nuestros dias el merca-
do de la consultoria ha ido adaptandose a los nuevos escenarios
socioecondémicos, evolucionando y desarrollando su mercado en dife-
rentes lineas:


Vieduca Centa
Resaltado
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1. A través del desarrollo de nuevas lineas de servicio de asesoria
especializada, como ha sido el caso de las firmas de consultoria
estratégica y de nicho.

2. Mediante la incorporacion de nuevos servicios al portfolio que ayu-
daran a los clientes no s6lo en el asesoramiento y propuesta de
buenas practicas en materia de gestion, operaciones o finanzas,
sino acompanandoles en la implantacion y puesta en marcha de
dichas propuestas. En definitiva, asumiendo un mayor papel en la
evolucion y mejora de los procesos de gestion y/u operativos de las
companias a las que asesoraban. En el momento actual se llega
incluso al punto de gestionar ciertos procesos de negocio de princi-
pio a fin, desde su definicion hasta su operacion efectiva (externali-
zacion de procesos de negocios —BPO—).

A fecha de hoy, y partiendo del modelo evolutivo que ha asumido cada
firma de consultoria entre los anteriormente descritos, podemos con-
siderar que existen tres grandes tipos de empresas de consultoria.
Posibles matices sobre estos tres tipos fundamentales podrian llevar-
nos a un sinfin de tipologias de consultoras, aunque no dejan de ser
particularizaciones de las tres que se enumeran a continuacion:

1. Empresas de caracter generalista, cuya actividad ha evolucionado
en la linea no tanto de la especializacion sino de la ampliacion del
espectro de sus servicios, inicialmente centrada en el management
consulting, y cuya orientacion al crecimiento por volumen les ha lle-
vado a incorporar de manera progresiva una amplia gama de servi-
cios adicionales: consultoria tecnoldgica, integracion de sistemas
de informacion, servicios de externalizacion total o parcial de la fun-
cion de tecnologia de la informacion (TI) e incluso, tal y como se
mencionaba unas lineas atras, de procesos de negocio completos.

2. Empresas especializadas en management & strategy consulting, no
focalizadas en un mercado concreto, pero si especializadas en con-
sultoria estratégica y de gestion.

3. Por Gltimo, existen empresas tipo “boutique”, de consultoria espe-
cializada bien en un pequeno abanico de servicios aplicables a dife-
rentes sectores de actividad o bien en determinados negocios o
sectores de actividad.

Cualquier variante sobre los tres modelos descritos es aceptable; no se
pretende dogmatizar con esta clasificacion ni encasillar a las diferentes fir-
mas del sector. Lo que si es cierto es que cualquier firma de consultoria,
sea cual sea su tipologia, basa sus actuaciones en los dos ejes mencio-
nados: lineas de servicio y sectores de actividad, siendo el nivel de espe-
cializacion en unos u otros lo que la identifica, caracteriza y diferencia.
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Durante las décadas de 1980 y 1990, la consultoria, entendida como
el conjunto de actividades referidas en las lineas anteriores, experi-
mentd un boom, tanto en términos econdmicos como en la percepcion
y el reconocimiento sociocultural de su actividad. En ese periodo, la
consultoria se reconoce como la profesion de moda y su actividad se
diversifica, especialmente desde las grandes firmas de auditoria, con
profundos conocimientos de las interioridades de sus clientes, o que
reduce al minimo la barrera de entrada al floreciente negocio de los ser-
vicios de consultoria.

La popularidad y el prestigio de la palabra “consultor” llevan incluso a
que su uso se generalice en otros sectores de actividad tan dispares
como el inmobiliario e incluso el médico, donde la denominacién con-
sultor se asocia univocamente al concepto de asesor cualificado y
especializado.

No es féacil identificar en qué momento se produce el cambio de ten-
dencia en esta situacion, y cuando el tradicional modelo de confianza
entre las firmas de consultoria y el ambito de sus clientes empieza a
presentar sintomas de cierto debilitamiento. Quizas fuese a comienzos
de la década de 1990 cuando el proceso de globalizacion de la activi-
dad macroecondémica mundial ya se reconocia como una realidad. En
este contexto proliferaron empresas, algunas de las cuales al calor de
la moda y cierto glamour de la consultoria, se colgaban la etiqueta de
“consultoras” sin tener la capacitacién necesaria, y que en ocasiones
enmascaraban servicios de bajo valor, con el consiguiente deterioro en
la calidad y el valor percibido por los servicios prestados y, conse-
cuentemente, el desprestigio en la imagen de la consultoria. O quizas,
especialmente en Europa, fueran los grandes procesos de adaptacion
a las necesidades derivadas de la llegada del ano 2000 y del euro
(sobre todo tecnolégicas) los que contribuyeran a formar entre la
demanda la percepcion de que las empresas de consultoria comenza-
ban a ser un “mal necesario”. Es una realidad que estos macroproyec-
tos supusieron un fuerte impulso econémico a la actividad de consul-
toria, y no es menos cierto que los mismos aportaban escaso valor al
negocio y poco contribuyeron al mensaje de “consultoria = aportacion
de valor, mejora y cambio”. A partir de ese momento, buena parte de
los servicios denominados de consultoria empezaron a considerarse
como commodities, especialmente en ciertas tipologias de servicio (los
de mayores dimensiones y mas intensivos en cuanto a recursos dedi-
cados y facturacion), y consecuentemente de menor valor.

Sea como fuere, lo cierto es que este proceso de desgaste de la per-
cepcidn que de las empresas de consultoria tienen las organizaciones
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tradicionalmente demandantes de sus servicios ha continuado en
mayor o menor medida hasta hoy. De todos modos, la consultoria sigue
siendo reconocida como un actor principal en el cambio y la innovacion.
Frente a esta percepcion positiva de la actividad, en ocasiones es per-
cibida como la constatacion en papel de lo obvio, o como la gran gene-
radora de modas con el Gnico fin de ganar dinero, e incluso se le acha-
ca la incapacidad de proponer estrategias o lineas de actuacion viables
y adaptadas a la realidad de las companias.

Obviamente, existen buenos y malos consultores, companias oportu-
nistas y companias serias y comprometidas con el desarrollo de sus
profesionales y con los servicios que prestan a sus clientes. Pero,
como en cualquier tipo de actividad, las pocas empresas que puedan
actuar al margen de cualquier principio de honestidad, calidad, eficien-
cia, competencia leal, pueden llegar a contaminar a la globalidad del
sector, y en cierto modo esto es lo que ha ocurrido en el sector de la
consultoria en estos anos.

Varias son las causas que han llevado a esta situacion, y probable-
mente cada lector tenga in mente su propio diagnostico. En linea con
la visién global del mercado espanol que tratara de transmitir este libro,
poniendo de manifiesto tanto la perspectiva del lado de la oferta como
de la demanda, trataremos de exponer de manera resumida los princi-
pales indicadores de alarma:

e Desde la perspectiva de la demanda:

— Progresiva reduccion de la calidad y el valor percibido de los
grandes proyectos, en especial 10s de tecnologias de la infor-
macion: Tl <> Commodity <> Mal necesario.

— Falta de agilidad y flexibilidad en los planteamientos de los
grandes proveedores: “café para todos”.

— Oferta centrada en “modas” méas que en innovacion real: data
warehousing, gestion de la relacion con el cliente (CRM), ges-
tion de los procesos de negocio (BPM), externalizacion de pro-
cesos de negocios (BPO), planificacion de recursos de la
empresa (ERP)...

— Dificultad en la medida del retorno de inversion (ROI) de pro-
yectos que requieren fuertes inversiones: CRM, ERP, etc.

¢ Desde la perspectiva de la oferta:

— Competencia feroz cada vez mas centrada en tarifas, y no tanto
en las propuestas de valor de los grandes proyectos.
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— Complejidad administrativa en la contratacion: fuerte incremento
de los costes comerciales.

— Cambio sociocultural: el sector de la consultoria en general, y
de la consultoria de Tl en particular ya no esta de moda, por lo
que existe una fuerte rotacion y dificultad en la captacion de
profesionales.

— Falta de transparencia en los procesos de seleccion de
proveedores.

— Carencias en la gestion de requisitos de los grandes proyectos.

— Falta de rigor en el cumplimiento de plazos de facturacion y pagos,
de la que se deducen costes financieros no compensados.

Estos indicadores, unidos al fuerte crecimiento que ha mostrado el sec-
tor, tanto en volumen como en diversificacion de actividades y servi-
cios, han provocado ciertos desajustes que el libro que aqui se pre-
senta pretende corregir o, cuando menos, minimizar.

El mercado espanol de la consultoria es aln un mercado inmaduro, y en
el que estamos uno o dos pasos por detras de paises de nuestro entor-
no (Holanda, Alemania, Reino Unido y, sobre todo, Estados Unidos),
donde la consultoria es un mercado reconocido, consolidado y maduro
desde hace ya varias décadas. Esta realidad, que se pone de manifies-
to tanto en el comportamiento de la oferta como de la demanda, es sus-
ceptible de superarse tomando como referencia y aplicando buenas
préacticas y lecciones aprendidas en los paises antes mencionados.

De esto @ltimo trata el presente libro, de como evolucionar desde el
marco de mercado actual, en el que sus carencias y desajustes llevan
en demasiadas ocasiones a un modelo de relacion perdedor-perdedor,
hacia un mercado mas maduro, en el que se generalice un marco de
relaciones ganador-ganador entre la oferta y la demanda.

La AEC tiene como uno de sus fines estatutarios “estudiar, fomentar y
realizar todo aquello que, tanto en sus aspectos materiales como mora-
les, puede ser profesionalmente Gtil a sus miembros y a la economia y
la sociedad espanola” (articulo 7.5). Por tanto, no se trata de buscar
un beneficio exclusivo para sus asociados, ni tan siquiera exclusiva-
mente para las empresas consultoras, sino para todo el mercado de la
consultoria en general.

El objetivo de esta obra es, pues, contribuir a acelerar el proceso de
madurez del mercado de la consultoria, con un enfoque global, en el
que se involucra tanto al ambito de la oferta como de la demanda, y en
el que todos los planteamientos se hacen pensando en el sector de la
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consultoria en su globalidad. Las reflexiones, mensajes, propuestas y
pautas de actuacion que expone este libro son susceptibles de apli-
carse a cualquier ambito del sector: empresas grandes y pequenas,
proveedores de servicios de consultoria de cualquier tamano y tipolo-
gia de actividad.

Es obvio que cada sector de actividad por la parte de la demanda tiene
Su propia casuistica y especificidad; como ejemplo, son muchas las
diferencias de comportamiento del sector plblico frente al privado. De
la misma manera, la oferta de servicios de consultoria también es
heterogénea, tanto por la tipologia de los servicios que cada compania
ofrece como por su dimensién y volumen; pocos parecidos presentan
los servicios de consultoria estratégica frente al outsourcing, cuando
ambos son considerados parte del portfolio que actualmente integra el
mercado de servicios de consultoria, y nada tiene que ver la forma de
trabajar de un proveedor de gran dimension con la de una consultora
tipo “boutique” o de nicho, siendo ambos, perfiles de compania igual-
mente Gtiles y necesarias para el mercado.

Para responder a este enfoque global del libro, se ha tratado de que los
mensajes sean suficientemente generalistas como para dar respuesta
a la globalidad del mercado, sin perder de vista la necesidad de “tener
los pies en la tierra”, y que los contenidos de esta obra sean eminen-
temente préacticos y aplicables por el sector, adaptandolos en su caso
al contexto particular de cada uno.

Para ello, se ha implicado desde el primer momento a la ofertay a la
demanda en la aportacion de su vision, ideas, identificacion de aspec-
tos susceptibles de mejora y propuestas de practicas que se conside-
re que pueden ayudar a mejorar dichos aspectos. Desde un primer
momento se consider6 clave la aportacion de ambas partes para cons-
truir un libro realista y creible, y en el que las practicas y pautas de
actuacion recogidas respondan a la vision tanto de clientes como de
proveedores.

La contribucion de analistas independientes (IDC) que aportan su
vision acerca de la situacion del mercado espanol, en si mismo y com-
parado con los paises en los que el sector estd mas maduro, ha pues-
to la guinda a este trabajo.

Este libro blanco arranca con una reflexion acerca del actual marco
de relaciones de mercado, en el que se dibujara un esquema de
todos los procesos del ciclo de vida a los que responde cualquier
relacion cliente-proveedor, desde que se inicia un contacto hasta que
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la relacion finaliza. La representacion del ciclo de vida de las relacio-
nes de mercado constituye el esqueleto que vertebra todo el conte-
nido de la obra.

A continuacion, para cada una de las fases del ciclo de vida, se iden-
tifican y describen los aspectos susceptibles de mejora, justificando
el impacto negativo que tienen tanto en la oferta como en la deman-
da. En general, la identificacion de estos puntos de mejora viene pre-
cedida por la descripcion de las practicas habituales que provocan
desajustes en cada fase del ciclo de vida, tanto en el proveedor como
en el cliente.

A imagen y semejanza de un buen trabajo de consultoria, una obra de
estas caracteristicas aporta valor en la medida que sea capaz de iden-
tificar los problemas o puntos de mejora y, sobre todo, proponer solu-
ciones a los mismos. Para ello, el libro propone una serie de actuacio-
nes, a modo de buenas practicas para cada uno de los puntos de mejo-
ra identificados y caracterizados. La identificacion de estas buenas
préacticas se ha llevado a cabo aplicando el criterio de las empresas del
sector, analizando los modelos y casos de éxito de los paises de nues-
tro entorno y por supuesto, y en esto conviene poner énfasis, teniendo
presentes las opiniones y propuestas de los propios clientes.

Por ello, para realizar este trabajo se llevd a cabo una encuesta, tanto
entre clientes como entre los propios proveedores, cuyos resultados cua-
litativos y cuantitativos se presentan en el capitulo 4 de este libro. Esta
encuesta, unida a las entrevistas personales con grandes consumidores
de servicios de consultoria, ha constituido sin lugar a dudas una aporta-
cion fundamental tanto para caracterizar la situacion actual del mercado
como para identificar los puntos de mejora y las pautas de actuacion que
pueden ayudar a corregirlos. Buena parte de los desajustes de mercado
que ya se intuian al inicio del proceso de elaboracion de la obra se han
ratificado a la vista de los resultados de las encuestas, tal y como se vera
en el capitulo correspondiente.

Conscientes de que un libro como el que aqui se presenta requiere de
un senuelo que lo haga atractivo para el lector potencial, se ha hecho
un esfuerzo especial en tratar de condensar su esencia en unas pagi-
nas que, a modo de fichas, resumen el contenido y los mensajes. Estas
fichas, recogidas en el Anexo 2, presentan condensados los aspectos
a mejorar en el ciclo de vida completo de relaciones de mercado. Para
cada fase se ha elaborado una ficha por “punto de mejora”, en la que
se sintetiza la descripcion del mismo, el impacto que tiene la practica
habitual en la actualidad, la propuesta de buenas practicas (entendidas
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como recomendaciones fundamentadas en experiencias de éxito, y no
como elementos normativos de obligado cumplimiento) y los beneficios
esperables de aplicar dicha buena practica tanto para clientes como
para proveedores.

Conviene remarcar aqui que la aplicacion de las buenas practicas iden-
tificadas a lo largo del libro son de libre y voluntaria aceptacion por
parte del mercado. Como se ha dicho, son un reflejo de opiniones y
reflexiones del propio mercado y de experiencias constatadas en otros
mercados internacionales por lo que en modo alguno se deben asumir
como verdades o principios incostestables.

Como complemento a lo anterior, el libro se ha visto enriquecido con
la aportacion de un analista independiente de mercado (IDC), cuyo
conocimiento global e internacional del mercado de la consultoria, y en
particular de casos de éxito en entornos de mercado maduros, ha con-
tribuido a fortalecer y dar mayor credibilidad a los mensajes que trans-
mite esta obra.

En definitiva, el libro que a continuacion se presenta reflexiona acerca
de los motivos que han llevado a la actual situacién del mercado de la
consultoria en Espana, que tanto clientes como empresas consultoras
consideran mejorable. Pero sobre todo propone, desde la perspectiva
de la demanda de servicios de consultoria (los clientes) y también
desde la perspectiva de la oferta (las companias de consultoria), bue-
nas practicas cuya aplicacion puede ayudar a la mejora de las relacio-
nes globales de este mercado. No se pretende dogmatizar ni imponer
normas, directrices, procedimientos o formas de actuacion, sino ilus-
trar y proponer, en funcién de la experiencia de clientes y proveedores,
nuevos modelos de trabajo que hagan evolucionar y madurar un mer-
cado en el que la realidad espanola muestra que hay camino por reco-
rrer. Este camino tiene ya referentes y lecciones aprendidas en otros
paises que demuestran que es posible avanzar en el desarrollo de un
marco de relaciones de mercado en el que las dos partes, la oferta y
la demanda, salgan ganando. Pequenos ajustes en procesos clave de
la relacion cliente-proveedor generaran grandes beneficios al contexto
general del mercado.

Senalar de nuevo, que las medidas propuestas han sido elaboradas
pensando en todo tipo de consultoras, de distinto tamano, tipologia y
sector de actividad y servicios. El firme propdsito de la AEC es que se
produzca una mejora global del mercado y que esa mejora se traslade
tanto a las empresas proveedoras de servicios de consultoria (socios
y no socios de la AEC) como a los clientes en su globalidad.
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Confiamos en que el contenido del libro satisfaga estas expectativas y
que, en cualquier caso, contribuya a abrir los ojos del lector respecto a
la situacién del mercado de la consultoria en Espafa. Este es nuestro
objetivo, y seran los lectores y el tiempo los que juzguen en qué medi-
da esta declaracion de intenciones llega a buen puerto.






CAPITULO 2

MARCO ACTUAL DE RELACIONES DEL MERCADO
DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION.
DIAGNOSTICO
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2.1. CICLO DE VIDA DE LA RELACION CLIENTE-PROVEEDOR.
PUNTOS DE MEJORA

Como se pone de manifiesto en la introduccion del libro, son numero-
sas las senales que estan alertando de la crisis que atraviesa actual-
mente el esquema de relacion de mercado entre clientes y proveedo-
res del sector de consultoria.

Parecen claros los sintomas que se vienen percibiendo y que ponen de
manifiesto el desgaste de la relacion: crecimiento del volumen de los
proyectos sin aportacion de valor disruptivo, pérdida de credibilidad del
sector —fuerte rotacion y dificultad en la captacion de profesionales—,
dificultad en el reconocimiento de tarifas en perfiles especializados, etc.

Con demasiada frecuencia, los clientes estan transmitiendo mensajes
relacionados con una pérdida de valor del sector: “propuestas sélo vali-
das sobre el papel”, inviables técnica, organizativa o0 econdmicamente;
soluciones poco especificas (“preempaquetadas”), sin vinculacion real
con la probleméatica del cliente; o “falta de innovacion”, portfolio gene-
ralista y sin diferenciacion; todas las cuales vienen a corroborar la sen-
sacion de “desajuste” entre demanda y oferta.

Estos sintomas se estan materializando en problemas tangibles que
afectan tanto al negocio como a la operativa de trabajo de proveedores
y clientes: importantes desviaciones econdomicas en los proyectos,
incumplimiento de expectativas y compromisos, complejos procesos de
negociacion de contratos o valoracién de ofertas, etc.

Sin embargo, estos problemas, aun siendo relevantes en si mismos,
no justificarian un deterioro tan acusado de la relacién si no fuera por
las reacciones y respuestas negativas que generan. A modo de ejem-
plo, se puede citar que el hecho de entrar en una guerra de tarifas con-
lleva, casi con total seguridad, una pérdida de calidad, hecho que gene-
ra la desconfianza de los clientes, derivando en una desalineacion
entre servicio y presupuesto que desemboca nuevamente en una gue-
rra de tarifas. Todo ello supone entrar en un complejo circulo vicioso,
que enquista los problemas, deteriorando la relacion.

Adicionalmente, tanto proveedores como clientes han ido adoptando
medidas unilaterales con el fin de minimizar el impacto de dichos pro-
blemas, que no s6lo no han conseguido su objetivo sino que han gene-
rado un entorno de desconfianza e insatisfaccion por ambas partes que
esta danando gravemente la relacion.

Crisis en el esquema de
relacion de mercado
entre clientes y
proveedores.

Las medidas adoptadas
unilateralmente estan
danando gravemente la
relacion:

— Subastas.

— Centrales de
compra.

— Diferenciacion por
precio, sin
aportacion de valor
reconocida.
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Anélisis de las causas y
consecuencias que
estan provocando un
desgaste de la relacion,
a través de una vision
conjunta de proveedores
y clientes.

Queda patente que, en este momento, el sector de la consultoria se
encuentra en un punto de inflexion. Las pautas y lineas maestras que
se adopten en los proximos anos seran determinantes en el papel que
desempenara el sector en el mercado.

Si se continGa con la linea mantenida en los Gltimos anos, con una
vision de solucidon “cortoplacista” e inmersos en una competencia
feroz, casi suicida, entre las empresas del sector, se podria poner en
serio peligro no sélo su actividad, sino su subsistencia en el mercado.

Para reinvertir este proceso y reconducir la relacion hacia un nuevo
modelo que permita al sector alcanzar una fase de madurez y estabili-
dad, basado en el beneficio mutuo de ambas partes (cliente y provee-
dor), es necesario analizar tanto las causas que estan provocando el
desgaste de la relacion como las medidas que es preciso adoptar para
mejorarlo, con una “visidon conjunta”. Esto es, se debe profundizar en
aquellos problemas que afectan a la relacion en su globalidad, y no cen-
trarse en solucionar los problemas internos del cliente o del proveedor
de forma independiente.

Por ello, el enfoque que plantea este libro para identificar los proble-
mas que estan provocando este deterioro progresivo de la relacion y
determinar sus causas parte del analisis del modelo o modelos de
colaboracion actual que se estan siguiendo en los distintos procesos
de la relacion cliente-proveedor.

Con el fin de facilitar su estudio, estos procesos se han agrupado y cla-
sificado en una serie de fases (con caracter secuencial), que respon-
den a los distintos eslabones que configuran el ciclo de vida de la rela-
cion entre ambas partes.

Ciclo de vida de la relacion cliente-proveedor
Continuidad
Preventa e S 7 - o
identificacion Definicion de Seleccion de Negociacion y Provision del
especificaciones proveedores contratacion servicio

de necesidades
Aunque a lo largo del capitulo se describen en detalle las distintas
fases del ciclo de vida de la relacién, a continuacion se resume breve-
mente el objetivo que se persigue en cada una de ellas, con el fin de
aclarar el contexto en el que se va a desarrollar el presente capitulo:
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* Preventa e identificacion de necesidades
Identificar oportunidades de mejora en una organizacion —estraté-
gicas, operativas, organizativas o tecnoldgicas— y transformarlas
en iniciativas o proyectos concretos que acometer para cubrirlas.

¢ Especificaciones
Describir o reflejar en uno o varios documentos las caracteristicas y
condiciones concretas que definen los trabajos a desarrollar (es-
pecificaciones técnicas, administrativas y econémicas).

e Seleccion de proveedores
Determinar la oferta que mejor se adapta a las especificaciones del
trabajo objeto de contrato, asegurando la capacidad y solvencia de
la empresa adjudicataria.

¢ Negociacion y contratacion
Formalizar el marco de colaboracion entre proveedor y cliente (com-
promisos de trabajo y asuncion de las responsabilidades de cada
una de las partes implicadas) a través de la firma de un contrato.

¢ Provision del servicio
Desarrollar y entregar (0 implantar) los elementos tangibles com-
prendidos en las especificaciones técnicas, cumpliendo con las
expectativas del cliente y asegurando su satisfaccion con el trabajo
realizado.

e Continuidad o cierre del proyecto
Comprobar que se han cubierto las especificaciones formales y demas
requisitos contractualmente convenidos y establecidos entre las par-
tes implicadas. Aceptar la entrega y certificar el fin del proyecto.
Identificar nuevas oportunidades de negocio a raiz de la consecu-
cién del proyecto y dar continuidad a la relacion a través de nuevos
contratos.

El ciclo de vida de la relacion cliente-proveedor es el marco de referen-
cia que servira de base, a lo largo del libro, para realizar el analisis del
estado del modelo de relacién actual, determinar sus principales pro-
blemas, causas y consecuencias, y proponer las acciones de mejora
que inviertan el proceso actual y lo reconduzcan hacia una relacion sim-
bitica entre ambas partes.

Como se ha indicado, a lo largo de este capitulo se identifican, des-
criben y analizan los aspectos criticos de los procesos que sustentan
el modelo actual de relacion. No sélo se analizan las causas que los
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provocan, sino las consecuencias que de ellos se derivan, esto es,
como estan afectando determinadas “malas” practicas a la relacion
en cada uno de los eslabones del ciclo de vida.

Parece l6gico pensar que el desarrollo de dichos procesos varia de
forma significativa segln el perfil de las empresas (tanto cliente como
proveedora) y de la tipologia y dimension de los proyectos que se han
de acometer. Sin embargo, el estudio realizado se ha enfocado en
aquellos problemas que se estan manifestando de forma global y sis-
tematica en el mercado actual.

A modo de resumen, y aunque posteriormente se describen de forma
exhaustiva, a continuacion se recogen graficamente los principales
aspectos criticos o puntos de mejora identificados en cada una de las
fases del ciclo de vida:

Ciclo de vida de la relacion cliente-proveedor
Continuidad
Preventa e Definicion d Seleccion d Negociacio Provisién del
identificacion efinicion de eleccion de egoclaclojly rovision de
‘especificaciones proveedores contratacion servicio

de necesidades

Puntos
de mejora
Definicion de
especificaciones
. Eleccion de Plazos Configuracion -
Gestion de oferta | ™gycooue de los proveedores administrativos de servicios Condiciones
y demanda servicios a potenciales Sl
prestar Flexibilidad en L
. P Dinamica de
Atencion a Valoracion los términos de BT Traspaso
proveedores Requisitos de ofertas contrato del servicio
de calidad
Gestion Gestion de IE:::::: c:'::;iigel Cierre formal
de clientes Penalizaciones i del proyecto
Separacion de Marco de
aspectos técn. referencia
Propiedad y econdmicos prescriptivo
intelectual

El esquema que se ha establecido (desarrollado en los apartados que
siguen a continuacion) para realizar el diagndstico del modelo de rela-
cion, en cada uno de los eslabones de su ciclo de vida, responde a la
siguiente estructura:
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¢ Descripcion de la fase. Identificacion y descripcion de las principa-
les acciones o procesos que se deben acometer en cada una de las
fases.

* Procesos y aspectos mas resenables. |dentificacion de aquellos
aspectos que pueden resultar potenciales generadores de conflic-
tos en la relacion.

e Descripcion de los problemas identificados. Determinacion de las
principales causas que los provocan (“malas practicas”), asi como
de su impacto en el deterioro de la relacion.

Por (ltimo, es importante senalar que, aunque los puntos de mejora se
analizan de forma mas o menos independiente en la fase del ciclo de
vida en la que se manifiestan con mayor claridad (tal y como muestra
la figura anterior), no se trata de problemas aislados. Las carencias
detectadas se van “arrastrando” a lo largo de la cadena de valor, hasta
las fases de provision y cierre, donde se presentan de forma tangible,
y en algunos casos, irreversible.

2.2. PREVENTA E IDENTIFICACION DE NECESIDADES

Entramos a analizar la primera de las fases en el ciclo de vida de la
relacion cliente-proveedor. Se trata de la fase de preventa e identifica-
cion de necesidades.

Toda organizacién que tenga como objetivo mejorar su rendimiento, ser
competitiva y generar valor a sus clientes tiene que adaptarse a un
entorno cambiante y ha de saber aprovechar las ventajas que le ofre-
cen los distintos agentes de cambio, entre los cuales destaca el uso
de las nuevas tecnologias. Debido a ello, siempre tendra necesidades
que deben ser cubiertas, por muchas razones:

Para redefinir sus planteamientos estratégicos.
Para mejorar el servicio ofertado a sus clientes.
Para mejorar su eficiencia.

Para adaptarse a los avances tecnologicos.

Ademas es aconsejable mantener siempre una vigilancia continua
sobre su rendimiento y sobre como mejorar. Es decir, una organizacion
esta obligada a identificar constantemente necesidades, oportunida-
des de mejora.

Cuando nos referimos a una necesidad, podemos estar hablando de:

Las organizaciones
deben adaptarse a un
entorno que genera
nuevas necesidades.

Una necesidad es una
oportunidad de mejora.
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Las empresas de
consultoria juegan un
papel importante en la
identificacion de
necesidades y en las
propuestas de
soluciones a las
mismas.

Esta fase se identifican
oportunidades de mejora
en una organizacion, con
el objeto de
transformarlas en
iniciativas o proyectos
que acometer para
cubrirlas.

e Analizar, definir e implantar una estrategia de accion en su organi-
zacion o, en general, una serie de actuaciones dirigidas a mejorar el
rendimiento de dicha organizacion.

e Disenar, construir e implantar sistemas de informacion.

e Externalizar algln proceso o servicio, que puede ser realizado de
forma similar o incluso mejor por parte de un tercero.

No todas las organizaciones cuentan con los recursos necesarios para
identificar y cubrir dichas necesidades. O, en el caso de tenerlos, no
pueden asumir la carga de trabajo adicional que supone asumir esa
responsabilidad al 100%. Por este motivo, pueden acudir a profesiona-
les cualificados con experiencia que puedan:

Entender sus necesidades.

Conocer el entorno competitivo del cliente.
Hacer propios sus objetivos.

Definir soluciones para satisfacer necesidades.
Implantarlas.

Entre estos profesionales cualificados se encuadran las empresas de
consultoria, en especial cuando la necesidad en cuestion suponga la
definicion y puesta en marcha de un proyecto de consultoria, desarro-
llo de sistemas de informacion o de outsourcing.

Pero no siempre son las organizaciones las que acuden a las empre-
sas de consultoria cuando tienen una oportunidad de mejora o una
necesidad que cubrir.

En unas ocasiones, es el cliente el que da la alarma e identifica una
necesidad. En otras, las empresas de consultoria son las que alertan
a las organizaciones de esa necesidad que deberia ser cubierta.

Es en este punto donde entran en accion los perfiles comerciales de
las empresas de consultoria, apoyados por especialistas en areas de
negocio que puedan respaldar su labor comercial.

2.2.1. Descripcion de la fase

Se trata de la fase de preventa, fase inicial del proceso de venta, pro-
ceso que finaliza con la contratacion formal de los servicios ofertados
por la empresa consultora.

Es una fase fundamental en el futuro devenir de la relacion cliente-
proveedor, y por supuesto en el éxito o fracaso de un proyecto o ini-
ciativa empresarial.
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Es en este momento cuando se sientan las bases de lo que sera un
proyecto mas o menos complejo y, en definitiva, una realidad a corto,
medio o largo plazo. Mas adelante vendran los analisis detallados, la
definicion de especificaciones, la seleccion definitiva del proveedor, la
contratacion de los servicios, la provision de los mismos y el cierre o
continuidad del proyecto. Pero en esta etapa es donde el cliente es
consciente de que debe acometer un proyecto para cubrir una necesi-
dad que redundara en una mejora del rendimiento de su organizacion.

A modo de resumen, podemos decir que la fase de preventa e identifi-
cacion de necesidades consiste en identificar oportunidades de mejo-
ra en una organizacion con el objeto de transformarlas en iniciativas o
proyectos concretos que acometer para cubrirlas.

2.2.2. Procesos y aspectos mas resenables

Hay una serie de factores que deben tenerse en cuenta para entender
la problematica de la fase de preventa e identificacion de necesidades:

e La existencia de muchos proveedores (cada vez mas): todos quieren
participar y colaborar con el cliente aportando su experiencia y
saber hacer.

e Laescasez de tiempo por parte del cliente, pero también del pro-
veedor.

e Los objetivos de venta fijados por los proveedores.

e Las relaciones interpersonales entre cliente y proveedor.

e La valoracion que el cliente haga de esta fase de identificacion de
necesidades.

e El caracter emprendedor del cliente.

e Y, por encima de todo, el hecho de tratarse de una fase en la que
tanto el cliente como el proveedor realizan una inversién de tiempo
y esfuerzo que no siempre obtiene los frutos deseados.

2.2.3. Problemas identificados

Todos estos factores han sido analizados y desembocan en el estable-
cimiento de tres grandes areas o puntos de mejora:

e (Gestion de la oferta y la demanda.
e Atencion a proveedores.
e Gestidn de la relacion con clientes.

En las siguientes paginas pasamos a describir la problematica identifi-
cada, a partir del analisis detallado de esos tres puntos de mejora.

En la fase de preventa e
identificacion de
necesidades invierten
tiempo y esfuerzo tanto
los clientes como los
proveedores.

En ocasiones se
generan necesidades al
cliente que realmente no
son tales.
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Los problemas
comienzan al definir las
necesidades de forma
ambigua, incompleta o
erronea, bien por el
cliente o bien por el
proveedor de servicio de
consultoria.

2.2.4. Gestion de la oferta y la demanda

En nuestro estudio hemos identificado que, en ocasiones, los servicios
ofertados por las empresas de consultoria no se encuentran alineados
con las necesidades reales de los clientes. No se ofrece lo que real-
mente necesitan las organizaciones para mejorar su rendimiento.

Unas veces se debe a una definicion ambigua de necesidades por
parte del cliente, y otras a una interpretacion incorrecta por parte de
los consultores. En cualquier caso, parece claro que la presion a la que
los proveedores se encuentran sometidos para cubrir sus objetivos de
venta incide de forma negativa sobre la fase de identificacion de nece-
sidades.

Una incorrecta gestion de la oferta y la demanda tiene dos impactos
importantes:

e Puesta en marcha de proyectos innecesarios 0 no prioritarios para
el cliente, lo que provoca su frustracion y la falta de confianza en el
proveedor. De esta forma se reduce la probabilidad de que el clien-
te vea al proveedor como un futuro socio.

e Pérdida de rentabilidad de los proyectos debida a una inversion
excesiva en la etapa de preventa.

Los problemas comienzan al definir las necesidades de una organiza-
cion de forma ambigua o incompleta. Como ya hemos comentado ante-
riormente, en esta fase el cliente tiene que identificar las necesidades
que ha de cubrir para mejorar el rendimiento de su organizacion. Una
vez se definen las necesidades a cubrir, se pone en marcha una maqui-
naria que es dificil de parar y que, caso de hacerlo, supone sin duda un
coste que, en funcion del proyecto que deba acometerse para cubrir la
necesidad, puede ser mayor 0 menor.

Si las necesidades se definen de forma ambigua o incompleta, en
algin momento del ciclo de vida del proyecto el cliente o el proveedor
seran conscientes de que esta definicion no se ha realizado de forma
adecuada, lo que puede suponer desde una imposibilidad a la hora de
cumplir con los objetivos propuestos hasta una desviacion temporal y
presupuestaria con vistas a corregir las lagunas identificadas en la defi-
nicion de necesidades.

Estas definiciones ambiguas o incompletas suelen ocurrir porque no se
le presta la importancia adecuada al proceso de identificacion de nece-
sidades, bien porque no se dedica el tiempo o los recursos necesarios
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a esta labor, bien porque existe una presion en plazos en el cliente que
empuja a la toma de decisiones de forma precipitada.

De igual forma, en muchas ocasiones se generan necesidades no exis-
tentes. Muchas veces las empresas de consultoria proponen al cliente
productos o servicios que realmente no necesita o que no tienen valor
para él. Esto puede desembocar en una inversion por parte del cliente
que no se ve recompensada con la obtencion de los resultados espera-
dos. ¢Quién no recuerda alglin caso en el que se ha implantado un sis-
tema informatico en su organizacion que nadie utiliza o que realmente
no aporta ningln valor? Por ello es tan importante definir adecuada-
mente una necesidad. No se debe incurrir en el error de confundir una
necesidad con algo superfluo.

Pero, ¢por qué puede ocurrir esto? Consideremos que esto sucede por
una interpreta-cion incorrecta de las necesidades de una organizacion
y de su entorno competitivo, por parte tanto del cliente como del pro-
veedor del servicio. Sin embargo, puede suceder que el proveedor prio-
rice sus necesidades por encima de las del cliente, y esto si es mas
grave: el proveedor, presionado por sus propios objetivos de venta,
superpone la necesidad de mejorar resultados de su empresa, en lugar
de mejorar el rendimiento de la organizacion de su cliente. Aqui es
donde se ve en mayor medida la presion del objetivo por ventas. El pro-
veedor ve como un fracaso el que en un periodo de tiempo determina-
do el cliente no “le compre nada”. Es un craso error. El buen consultor
deberia plantearse como finalidad fundamental de su accidén comercial
el identificar oportunidades de mejora en el cliente y, a partir de ahi,
analizar como puede su compania, desde la perspectiva de su expe-
riencia y conocimiento, ayudar al cliente a conseguir transformar dichas
oportunidades de mejora en resultados. De esta forma conseguiria un
doble objetivo: mejorar sus resultados empresariales, y mejorar su rela-
cion con el cliente aportando valor a su organizacion.

Pero no s6lo hay que identificar de forma adecuada las necesidades del
cliente: han de ser correctamente priorizadas.

Creemos fundamental que toda organizacion debe adaptarse a un entor-
no competitivo exigente y cambiante, y por ello surgen constantemente
nuevas necesidades y no forzosamente una detras de otra: suelen coin-
cidir en el tiempo y hay que saber gestionar esta situacion. Un problema
muy extendido consiste en realizar una incorrecta priorizacion de estas
necesidades. Es basico para una organizacion no s6lo conocer sus
necesidades, con objeto de cubrirlas, sino también saber en qué orden
ha de acometer las acciones para conseguir los resultados esperados.

La presién por
conseguir objetivos de
venta por parte de las
empresas consultoras
puede generar
necesidades artificiales.

En ocasiones las
necesidades de la
organizacion no se
priorizan de forma
adecuada.
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Los servicios “de moda”
no siempre se ajustan a
las necesidades de una
organizacion.

Es importante saber
gestionar
adecuadamente la
relacion de un cliente
con sus diferentes
proveedores.

Retrasar el inicio de un proyecto que cubra una necesidad prioritaria
para comenzar otro al que se le haya asignado de forma incorrecta una
prioridad superior puede tener efectos nefastos sobre una organiza-
cion, llegando incluso a significar pérdidas considerables en los resul-
tados de una compania.

Lo mismo ocurre con la demanda de servicios “de moda” (especial-
mente en Tl), no soportados por la estrategia del cliente o sin analisis
de viabilidad previo. Cada vez con mas frecuencia tanto clientes como
proveedores solicitan y ofrecen respectivamente servicios “de moda”.
Entendemos por demanda de servicios “de moda” una tendencia
generalizada, especialmente en el area de las tecnologias de la infor-
macién y comunicacion (TIC), por la que determinados productos y/o
servicios de éxito se convierten en parte esencial del portfolio de
venta de las empresas de consultoria, gozando de una difusion
extraordinaria entre los potenciales clientes por diferentes medios de
comunicacion (prensa y revistas especializadas, Internet, foros,
encuentros...).

Lo que tiene que analizarse es si realmente una empresa necesita
es0s productos o servicios. Esa inversion, ses la mas adecuada para
su organizacion? ¢Podria invertirse en otros trabajos que redundaran
de forma clara en una mejora del rendimiento de su organizacion?

Es posible que a veces los clientes pueden ser atraidos por verdaderos
“cantos de sirena” sobre las bondades de estos servicios “de moda”,
cuando en realidad no se va a obtener una mejora del rendimiento sig-
nificativa, o un retorno de la inversion interesante. Este problema se
agrava si esa demanda no esta soportada por una estrategia del clien-
te, 0 no se realiza un analisis de viabilidad técnica y econdmica previa
a la contratacion del servicio de moda en cuestion.

2.2.5. Atencion a proveedores

Uno de los problemas que hemos identificado en la fase de preventa e
identificacion de necesidades radica en la forma en la que los clientes
gestionan su relacion con los proveedores de servicios de consultoria.

Cualquier responsable de una organizacién, con independencia de su
cargo (director general, subdirector, responsable del departamento de
sistemas, etc.), recibe muchas peticiones por parte de diferentes
empresas de consultoria con objeto de mantener reuniones en las que
puedan presentar sus credenciales y sondear una posible colaboracion
profesional.
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Hemos detectado carencias en los procedimientos formales de gestion
de la relacion de los clientes con estos potenciales proveedores de ser-
vicios de consultoria, debidas entre otras causas a:

El nimero de proveedores a gestionar.

La escasez de tiempo y recursos para atenderlos.

Las relaciones ya establecidas con determinados proveedores.

La incorrecta utilizacion de la pericia y saber hacer de ciertos
proveedores.

e La falta de interlocutores definidos por el cliente.

En muchos casos, estas carencias formales se deben incluso a una
falta de transparencia por parte del cliente a la hora de afrontar la fase
de identificacion de necesidades. Dichas carencias tienen un doble
impacto:

¢ Incremento de costes de desarrollo de negocio -BD- (business
development) de los proveedores de servicios de consultoria. Los
costes de desarrollo de negocio son los generados por la inversion
realizada por los proveedores en el proceso de preventa y gestion de
oportunidades de negocio en el cliente. Obviamente no siempre se
obtiene un retorno de dicha inversion, ya que no todas las
oportunidades desembocan en un contrato con el cliente.

¢ Disminucion del compromiso de proveedores “insatisfechos” en la
elaboracién de propuestas de valor para el cliente. El nivel de insa-
tisfaccion en un proveedor acaba desembocando en una disminu-
cion de propuestas de valor y, ocasionalmente, en el abandono de
la colaboracion con determinados clientes.

Uno de los principales problemas que hemos identificado consiste en
la generacion por parte del cliente de falsas expectativas en el provee-
dor. El cliente puede demostrar un gran interés ante un planteamiento
de mejora expuesto por un proveedor, 0 incluso ser &l mismo quien
impulse el analisis de una necesidad interna de su organizacion.

El proveedor, ante esa predisposicion del cliente, invierte tiempo y re-
cursos en el desarrollo de la oportunidad. Dedica horas de trabajo de
expertos al analisis de la problematica del cliente, a posibles solucio-
nesy, en general, a todas las tareas necesarias para presentar una pro-
puesta de valor.

Sin embargo, en muchas ocasiones el cliente no es consciente del
coste que este trabajo de identificacion y definicion de necesida-
des supone en el proveedor, y a pesar de que es sabedor de que

La falta de transparencia
en la gestion de los
proveedores para
desembocar en
carencias que impactan
negativamente tanto en
proveedores como en
los propios clientes.



40 Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

Una incorrecta utilizacion
de las propuestas de
valor presentadas por
los proveedores puede
generar conflictos en la
relacion cliente-
proveedor.

La identificacion de los
interlocutores por parte
del cliente y del
proveedor es
fundamental.

las probabilidades de que dicho proveedor resulte adjudicatario o
de que finalmente su propuesta salga adelante son minimas, le
anima a que profundice en dichas propuestas de valor.

La falta de transparencia en este tipo de actuaciones genera descon-
fianza e incluso frustracion en el proveedor, que sin duda preferiria
mayor sinceridad por parte del cliente, de tal modo que pudiera focali-
zarse en otras areas u oportunidades donde realmente si aportara
mayor valor.

Otra situacion que con frecuencia se torna en problema consiste en uti-
lizar a proveedores para obtener la solucion a un problema pero con-
tratar el servicio a su “proveedor habitual”. Es natural que toda orga-
nizacién cuente con el apoyo de un nimero determinado de empresas
de consultoria de “confianza”. También parece logico que la fase de
preventa e identificacion de necesidades sea utilizada por parte de los
clientes para conocer qué propuestas de valor pueden ofrecerles los
diferentes proveedores de consultoria existentes en el mercado. Hasta
aqui nada que objetar.

El problema surge cuando al cliente le interesa una propuesta de valor pre-
sentada por un proveedor determinado, pero se encarga su ejecucion a
“los proveedores habituales”. Se trata del paradigma de la falta de trans-
parencia. En el fondo lo que se hace con esta préactica es apropiarse del
saber hacer de determinadas empresas (y, llegando al limite, a veces de
su propiedad intelectual), para encargar el desarrollo del proyecto a otras
companias por el Gnico motivo de tener una estrecha relacion, y no por
sus capacidades y experiencias especificas para dicho proyecto.

Otro de los problemas a los que se enfrenta un proveedor se encuen-
tra a la hora de identificar a sus interlocutores dentro de la empresa
cliente. La relacion entre el cliente y el proveedor se puede distorsionar
si no se especifican claramente quiénes son los interlocutores tanto
por parte del cliente como del proveedor, tanto en la relacién general
como en el tratamiento de las diversas oportunidades de negocio que
puedan surgir.

El cliente, bien por falta de tiempo, bien por falta de recursos, delega
una reuniébn con un proveedor en determinadas personas de su orga-
nizacién que luego no ofrecen una continuidad en el seguimiento de la
relacion con él. Este Gltimo, cuando retoma el contacto, lo debe hacer
con otra persona o personas ajenas a las reuniones anteriores, lo que
genera problemas a la hora de llegar a acuerdos que puedan beneficiar
tanto al cliente como al proveedor del servicio.
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2.2.6. Gestion de la relacion con clientes

Si en el apartado anterior analizabamos como un punto de mejora la aten-
cion a proveedores, en este apartado invertimos la perspectiva y exami-
namos cémo gestionan los proveedores su relacion con los clientes.

Creemos que hay varios aspectos que mejorar a la hora de afrontar la
relacion con el cliente en esta fase inicial de preventa e identificacion
de necesidades. Parece conveniente que el proveedor intente evitar
desviarse de su objetivo basico de esta fase: conocer al cliente, su
entorno y sus necesidades y, a partir de ahi, presentar sus propuestas
de valor diferenciales tendentes a mejorar el rendimiento del cliente y
posicionarle de forma diferencial frente a su competencia.

Una gestion inadecuada de la relacion con el cliente puede tener los
siguientes impactos:

e Pérdida de credibilidad ante el cliente.

¢ Insatisfaccion del cliente y del proveedor.

e Reduccion del “valor” del cliente para el proveedor, con la consi-
guiente menor probabilidad de conseguir recurrencia en la solicitud
de ofertas y adjudicacion de proyectos.

En parte estos impactos vienen generados por la presentacion cada
vez mas frecuente de propuestas de negocio “generalistas” sin valor
para el cliente. Una de las principales quejas de los clientes consiste
en afirmar que las empresas de consultoria acuden siempre con un
portfolio de productos y/o servicios que s6lo incluye soluciones gene-
ralistas, sin aplicacion directa a la casuistica concreta del cliente y a
Sus necesidades.

Este tipo de situaciones suelen generarse cuando no se conoce con cla-
ridad la casuistica del cliente y su entorno. El problema de acudir con
este tipo de propuestas es que no consigue la atencion de los clientes
y, en el caso de hacerlo, es muy probable caer en una de las malas prac-
ticas comentadas en paginas anteriores: definir necesidades de forma
ambigua o incompleta, que no recogen exactamente las necesidades de
la organizacion. Un estudio detallado posterior puede concluir que la pro-
puesta de negocio no sea rentable o interesante para ese cliente en
cuestion, con la consiguiente pérdida de tiempo y coste en recursos
empleados en analizar la propuesta de negocio generalista.

También nos encontramos con una practica que ya comentamos a
la hora de analizar la problematica inherente a la atencion de los

Las propuestas
generalistas suelen
originar esfuerzos
improductivos y
definicion de
necesidades ambigua o
incompleta.

Diferentes interlocutores
ante el cliente
distorsionan los
mensajes transmitidos.
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No utilizar recursos
especializados en esta
fase pone en peligro la
correcta definicion de un
proyecto.

Los objetivos de venta,
en ocasiones,
condicionan la actitud de
los proveedores en esta
fase de la relacion
cliente-proveedor.

proveedores por parte del cliente: la presentacion de diferentes
interlocutores. Si en el apartado anterior comentabamos que los
clientes cometen un error cuando no establecen interlocutores defi-
nidos y fijos para tratar con los proveedores, parece logico que
desde el otro lado de la mesa ocurra exactamente lo mismo.

La propia dinamica de las empresas de consultoria, con cambios fre-
cuentes en sus estructuras organizativas y con la asuncion de nuevas
responsabilidades por parte de sus profesionales, puede generar des-
confianza y rechazo en el cliente. A veces se cambia con demasiada fre-
cuencia de interlocutores o responsables de cuenta, muchas veces por
la propia politica de la empresa de consultoria y sus cambios de estruc-
tura organizativa. Fruto de estos cambios es el hecho de que se pue-
den enviar mensajes contradictorios al cliente, e incluso paralizar
actuaciones conjuntas que se habian acordado con los anteriores ges-
tores. Por este motivo, seria conveniente minimizar en la medida de lo
posible estos cambios, de tal forma que el cliente tuviera claro en todo
momento quién es su interlocutor en la empresa proveedora.

Aunque esta fase quizds sea donde el componente comercial de las
empresas de consultoria tiene mayor importancia, parece l6gico pensar
que los perfiles comerciales tienen que apoyarse en el conocimiento que
aportan profesionales con contrastada experiencia en una tipologia deter-
minada de servicios. De nada sirve que un estupendo comercial sepa cap-
tar las necesidades de su cliente si no dispone del asesoramiento de
expertos que puedan establecer una posible solucion que sea viable tanto
técnica como econdmicamente. Sin embargo, estos recursos son compli-
cados de conseguir, y ademas suelen acarrear un coste importante de BD.

Por este motivo, a veces las empresas de consultoria no dedican sus
mejores recursos a la tarea de identificar necesidades en el cliente y
definir las soluciones a los problemas planteados. Se tiende a focalizar
los mismos en las fases de provision de servicio, cuando en realidad
hay que equilibrar su dedicacion destinando un porcentaje mayor de la
misma a labores de preventa e identificacion de necesidades en la
empresa cliente. De hecho, si se consigue esto Gltimo, su participacion
en la fase de entrega o provision del servicio (delivery) sera menor, ya
que, al haberse identificado adecuadamente las necesidades del clien-
te y haberse planteado de forma adecuada la solucion técnica apropia-
da, se reduciran notablemente los potenciales problemas que pudieran
surgir en la ejecucion.

Para terminar con este apartado, no podemos dejar de mencionar el
gue quizas sea el problema principal de esta fase: trasladar la presion
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de objetivos de venta al cliente. Esta mala practica aglutina en buena
manera lo comentado en paginas anteriores en relacién con la fase de
preventa e identificacion de necesidades.

El comercial o consultor actla presionado por objetivos de venta, en oca-
siones muy exigentes, lo que provoca que su maximo interés consista
en alcanzar las cifras comprometidas con su empresa, en lugar de tener
una actitud constructiva dirigida a la bdsqueda y definicién de solucio-
nes para lograr la mejora del rendimiento de la organizacion. Esta pre-
sion acaba siendo trasladada al cliente.

Parece conveniente que el consultor o comercial concilie los objetivos
del cliente con los suyos propios como gestor de cuenta. Pero, en cual-
quier caso, siempre debe prevalecer el buen servicio prestado al clien-
te. Se trata del principal factor a la hora de construir una relacion soli-
da. S6lo se puede generar confianza en el cliente si éste ve una acti-
tud constructiva en el proveedor. Y esa actitud constructiva no surge
tratando de conseguir los objetivos individuales a toda costa.

2.3. ESPECIFICACIONES
2.3.1. Descripcion de la fase

En cualquier proceso de adquisicion de un bien o servicio se realiza un
ejercicio previo que permite caracterizar, con mayor 0 menor nivel de
detalle, qué es lo que se quiere adquirir.

Este ejercicio, siempre importante para acertar en la decision del bien
0 servicio, es especialmente critico en los servicios de consultoria,
cuyo caracter, en muchos casos de intangibilidad y en otros por la com-
plejidad de los que se demanda, le hace acreedor de un analisis deta-
[lado como el que se realiza a continuacion.

Resulta obvio que si se desea adquirir un bien o servicio sin tener muy
claro lo que se espera recibir, el riesgo de recibir algo que no satisface
lo esperado es alto.

Para este ejercicio de caracterizacion de lo que se desea, que se ini-
cia en el cliente y se transmite posteriormente al potencial proveedor
(muchas veces en un interesante y enriquecedor proceso iterativo),
es recomendable estudiar bien aquello que se necesita, tratando de
dar respuesta a las preguntas: qué, para qué y como. De no hacerlo
asi y restar importancia a este ejercicio, se corre el riesgo de que las
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divergencias entre el servicio esperado y el que finalmente se perci-
ba sean elevadas y en distintos aspectos: idoneidad del producto o
servicio entregado, plazo de suministro, coste, condiciones, etc.

Habitualmente, el grado de elaboracion y detalle de las especificaciones
sera proporcional a la disminucion esperable del proyecto (coste, calen-
dario, recursos implicados, impacto organizativo, riesgos...), o incluso,
en proyectos con un alto valor intelectual pero dificil tangilidad de los
resultados, a la dificultad de especificar los entregables del proyecto.

Se entiende por especificaciones el conjunto de actividades que deben
efectuarse para permitir detallar a un proveedor, interno o externo, los
trabajos que se espera que desarrolle, la manera en que deben hacer-
se, en qué entorno, cuales son los resultados esperados y otros aspec-
tos propios del ejercicio de definicion o bien de relacion entre las par-
tes. A su vez, en el conjunto es (til mencionar aspectos referentes a las
condiciones propias de los trabajos, de los criterios y métodos para la
evaluacion de las ofertas que se presentaran con posterioridad o cual-
quier otro requisito que sea necesario.

Como resultado de esta labor suelen generarse distintos documentos.
Algunos de ellos seran de ambito pablico y se remitiran a las empresas
proveedoras de las cuales se desea obtener una oferta. Entre ellos, el
mas comin es el conocido como RFP (request for proposals) o solici-
tud de propuestas u ofertas. Por otro lado, se generan otros docu-
mentos de ambito interno tales como las matrices de evaluacion de
ofertas.

El desarrollo de cualquier trabajo relacionado con la consultoria no se
inicia con esta actividad de especificacion, existiendo fases previas
muy importantes desde la 6ptica del usuario. Caben destacar elemen-
tos como los analisis de oportunidad y viabilidad, los analisis de retor-
no de la inversion y de los recursos necesarios para poder efectuarla.

También es com(n que, con caracter previo a la especificacion, se soli-
cite al mercado informacion relacionada con materias no suficiente-
mente conocidas, o bien de las formas y recomendaciones para resol-
ver una problematica determinada.

Bajo este Gltimo aspecto cabe destacar el instrumento conocido como
RFI (request for information). Su uso permite solicitar estructuradamen-
te al mercado informacion y conocimiento, que luego se utilizaran para
especificar adecuadamente los servicios o proyectos a desarrollar. A su
vez suele emplearse este elemento como un instrumento de medida que



Marco Actual de Relaciones del Mercado de Tecnologias de la Informacién. Diagnéstico

45

permita conocer de antemano las capacidades especificas de los posi-
bles proveedores.

Consecuentemente a todo ello, el desarrollo de la especificacion es
vital para obtener unos servicios y entregables plenamente satisfacto-
rios y en un marco acorde a las estimaciones efectuadas en los ambi-
tos temporal y econoémico.

2.3.2. Procesos y aspectos mas resenables

Confeccionar unas especificaciones adecuadas no es tarea facil y es
quizas el eslabon mas importante para poder disfrutar de un servicio o
proyecto satisfactorio en todos sus componentes.

Existen tres elementos basicos para obtener una especificacion
adecuada: analisis y conceptualizacién del problema a resolver o
necesidad a implementar, enfoque del servicio preciso para su
resolucién o implantacidn y consignacion presupuestaria adecuada
y de mercado.

Una caracteristica propia y necesaria de un documento de especifi-
cacion es la precision de su contenido. En este sentido existe una
proporcion entre el detalle e idoneidad de la informacion proporcio-
nada y la calidad del resultado de los servicios a desarrollar y, por
otra parte, cuanto mas abierto o inexacto, también mas insatisfacto-
rio sera el resultado de los trabajos que han de efectuarse. Un error
o inexactitud en la especificacion generara probablemente disfuncio-
nes que reportaran una pérdida en las prestaciones de los entrega-
bles y un sobrecoste al cliente, al proveedor o incluso a ambos. Como
veremos mas adelante, estos dos efectos no estan aislados y se rela-
cionan siempre con retrasos en las fechas estimadas de entrega de
resultados.

Aunque los documentos de especificacion deben ser suficientemente
claros y detallados respecto a los requisitos y condiciones, es a la vez
atil que sean suficientemente flexibles. Esto facilita a los potenciales
proveedores que aporten sus mejores soluciones y experiencias, o bien
qgue simplemente realicen planteamientos innovadores. Ambas pers-
pectivas permiten enriquecer y optimizar el entregable y sus costes.

No existen dos ejercicios de especificacion idénticos y su contenido es
distinto en funcidén de los servicios y trabajos a desarrollar. A pesar de
ello, existen unos elementos que pueden considerarse comunes en
todos los documentos de especificacion:
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e Descripcion de las necesidades de negocio a cubrir.
Descripcion de los elementos de entorno: sociales, humanos, tec-
nolégicos, de procesos, de organizacion, legales, etc.
Detalle de los distintos requisitos.

Descripcion de las condiciones del servicio.
Descripcion de las condiciones de los entregables.
Requisitos propios de la organizacién de los trabajos.
Descripcion de los elementos de calidad y su gestion.
Descripcion de los elementos del cambio y su gestion.
Marco temporal para el desarrollo del servicio.
Condiciones econémicas esperadas.

Criterios de evaluacion de ofertas.

De la experiencia de otros sectores se desprende que en ellos también
las actividades de especificacion son importantes y cotidianas, solien-
do estar desarrolladas metédicamente, en profundidad y con precision.
En casos donde no puede ser asi se recurre a elementos como los
anteproyectos, para permitir que la especificacion del proyecto tenga
las caracteristicas adecuadas.

Estamos, pues, frente a un punto critico del éxito de cualquier servicio
0 proyecto a prestar, dado que la especificacion define, delimita y con-
diciona todas las fases de un servicio de consultoria, sea cual sea la
indole de éste.

Como resultado de la labor de analisis se han detectado una serie de
oportunidades de mejora de caracter genérico, cuya aplicacion podria
aportar beneficios tangibles a corto y largo plazo, tanto a los clientes
como a los proveedores de los servicios de consultoria.

2.3.3. Problemas identificados

Dentro de las actividades de analisis efectuadas, han aflorado distin-
tos problemas que impactan en la provision del servicio desde la fase
de especificacion, afectando en consecuencia a la relacion satisfacto-
ria entre cliente y proveedor y al cumplimiento de las expectativas de
ambas partes.

A veces este ejercicio de especificacion es inadecuado debido al
poco detalle en el documento resultante; otras veces, por especificar
excesivos requisitos respecto a la necesidad real del servicio reque-
rido; otras, por subespecificar elementos o condiciones del servicio a
prestar, y finalmente, en determinados casos, por no especificar un
uso adecuado de los futuros elementos del servicio.
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2.3.4. Definicion de especificaciones

Uno de los aspectos donde mas acuerdo se ha percibido entre clientes
y proveedores es a la hora de establecer la definicion de especificacio-
nes como el factor decisivo para alcanzar los objetivos propuestos en un
proyecto.

Es fundamental que un pliego de prescripciones técnicas que rija una
determinada contratacién presente con la mayor claridad y detalle los
posibles requisitos exigidos por el cliente.

La definicion de especificaciones debe contemplar todos aquellos
aspectos que sean necesarios para definir con total claridad los pro-
ductos o servicios que se requieren en la contratacion.

Una incorrecta definiciobn de especificaciones puede tener un gran
impacto en:

e Elfracaso del proyecto: desviaciones en el cumplimiento de objetivos,
plazos y costes.

Planteamientos o enfoques inadecuados de los proyectos.
Incremento de costes para el cliente y el proveedor.

Frustracion mutua (del cliente y del proveedor).

Dificultad en la posterior valoraciéon de ofertas de distintos provee-
dores.

Esta incorrecta definicion viene marcada desde el comienzo al dedicar
recursos insuficientes (en namero y perfil) a la elaboracion de requisi-
tos. Un comportamiento que en muchas ocasiones ha resultado per-
judicial a la hora de enfrentarse a un proyecto consiste en infravalorar
la fase de definicion de especificaciones desde el primer momento.
Tanto clientes como proveedores tratan de minimizar costes reducien-
do la aportaciéon de recursos en esta fase, tanto cuantitativa como
cualitativamente. Obviamente, si no se utilizan los recursos necesa-
rios en funcion de la necesidad identificada en el cliente, el resultado
final de esta fase sera deficiente, y redundara en desviaciones e inefi-
ciencias en la fase de entrega o prestacion del servicio.

Esta concepcion de asignar una mayor relevancia a la fase de definicion
y diseno ya queda plasmada en la Gltima version de ITIL (Information
Technology Infrastructure Library, v3), considerado en la actualidad como
el marco de trabajo de las buenas practicas destinadas a facilitar la pro-
vision de servicios de tecnologias de la informacion (Tl) de alta calidad.
ITIL resume un extenso conjunto de procedimientos de gestion ideados

La definicion de
especificaciones es
reconocida por clientes y
proveedores como factor
decisivo para alentar los
objetivos de un proyecto.

La dedicacion del
ndamero adecuado de
recursos para definir los
requisitos de un
proyecto es basica...
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...al igual que lo es que
dichos recursos
conozcan los detalles de
la solucion requerida.

Las especificaciones de
un proyecto en
ocasiones no son
realistas.

La relacion
desequilibrada entre
alcance requerido y
presupuesto estimado
para un proyecto suele
desembocar en fracaso.

para ayudar a las organizaciones a lograr calidad y eficiencia en las ope-
raciones de TI.

Se trata, en definitiva, de establecer unas bases sélidas sobre las que
construir una solucion acorde a las necesidades del cliente. Es tan
importante en consultoria como lo puede ser en el mundo de la arqui-
tectura u otros sectores similares.

Muy relacionado con este aspecto, nos encontramos con la definicion
de especificaciones técnicas desconociendo detalles de la solucion
requerida.

Definir las especificaciones técnicas de un proyecto en el cual se des-
conocen detalles de la solucidn técnica implica la elaboracion de plie-
gos técnicos no adaptados a la realidad de dicha solucion requerida.
Ocasionalmente, esto desemboca en la solicitud de alcances y funcio-
nalidades no soportadas por la solucién técnica requerida en el pliego.

Frecuentemente, las personas encargadas de redactar las especifica-
ciones de un proyecto no realizan un ejercicio realista. A veces es el
cliente el que “aprovecha” la ocasi6n para intentar conseguir mucho
mas de lo que inicialmente se pudo plantear en la identificacion de la
necesidad.

Otras veces, es el propio proveedor el que, con la intencién de presen-
tar valores diferenciales que le posicionen con ventaja con respecto a
sus competidores, influye en el cliente mediante la fijacion de compro-
misos exigentes por lo que respecta a la consecucion de objetivos com-
plicados de conseguir.

Un proyecto con objetivos no realistas esta destinado al fracaso, espe-
cialmente en la relacion presupuesto frente a alcance requerido.

Y ademas este alcance requerido no puede ser ambiguo. A veces nos
encontramos con pliegos de prescripciones técnicas que incluyen apar-
tados de especificaciones ambiguos, los cuales no permiten estable-
cer con claridad el alcance global del proyecto. Esto genera inseguridad
en el proveedor, aumenta sus riesgos de ejecucion y puede desembo-
car en un incremento del precio de los servicios (como consecuencia
del establecimiento de partidas destinadas a cubrir posibles contin-
gencias durante la fase de provision del servicio). Adicionalmente, es
otro de los factores que inciden en la aparicion de desviaciones debida
a malas interpretaciones de los requisitos del pliego tanto por parte del
cliente como del proveedor.
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Otro comportamiento que en ocasiones ha resultado perjudicial para la
relacion cliente-proveedor consiste en fijar presupuestos no ajustados
a las necesidades reales, por exceso o por defecto. Aunque, todo hay
que decirlo, suelen ser por defecto, generando desviaciones durante la
fase de provision del servicio y dando lugar a peticiones de ampliacion
presupuestaria para cubrir l0s requisitos de servicio exigidos por el
cliente e incluso, en determinadas ocasiones, que se llegue a cancelar
el servicio por agotar el presupuesto sin alcanzar los objetivos pro-
puestos.

También es cierto que puede ocurrir lo contrario, originando un coste
adicional en el cliente que se podria haber invertido en mejoras adicio-
nales o en la puesta en marcha de otros proyectos.

El objetivo a cumplir pasa por fijar el presupuesto idoneo para cubrir sin
desviaciones el alcance del pliego de prescripciones técnicas, de tal
forma que el proveedor pueda afrontar los trabajos requeridos obte-
niendo un margen razonable y que el cliente obtenga los resultados
esperados por un precio también razonable.

2.3.5. Enfoque de los servicios a prestar

Existen desajustes entre las necesidades reales del cliente, los instru-
mentos solicitados para ello mediante la especificacion y el servicio
que finalmente se espera recibir del proveedor para cubrir las necesi-
dades.

Esta desalineacion se produce por distintas razones, entre las que se
pueden destacar: la propia novedad de las tecnologias a utilizar, la difi-
cultad para especificar con la precision suficiente un servicio requerido,
la necesidad de contratacion de servicios abiertos pero bajo la restric-
cién de hacerlo mediante dotaciones presupuestarias cerradas, la difi-
cultad de asignacion de partidas presupuestarias abiertas, o la preocu-
pacion por la pérdida del control del proyecto o servicio.

La lista puede ser larga y variara de acuerdo con el tipo de empresa u
organismo de la Administracion publica y con los usos vigentes en cada
una de ellas.

Una desalineacion comin suele consistir en realizar la especificacion
de un proyecto o servicio cerrado cuando en realidad se espera un
servicio abierto orientado al desarrollo de trabajos de personas bajo
la tutela del cliente (“body shopping”). En este caso el desajuste
viene dado por no especificar con claridad qué es lo que realmente

Un problema a analizar:
la presion
presupuestaria.



50 Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

se necesita y los elementos gestores adecuados. Durante la fase de
provision es caracteristico que las estructuras de gobierno del servi-
cio real no sean las adecuadas. Esta disfuncion es dificil de gestio-
nar y regular, con lo que tiene una importante capacidad para gene-
rar tensiones de distinta indole que repercutiran negativamente en
ambos extremos de la relacion cliente-proveedor.

También existe la practica contraria, consistente en contratar servicios
de prestacion de profesionales para efectuar servicios o pro-yectos
cerrados. En este caso el cliente no puede beneficiarse de toda la expe-
riencia, métodos y capacidades del proveedor, lo que le impide alcan-
zar niveles mayores de prestacion.

Otro grado importante de desalineacion se produce cuando en las
especificaciones se requieren unos perfiles y estructuras determina-
das, pero con una valoracion y dotacidon econémica insuficientes.

Sin embargo, a pesar de la diversidad de motivos y clases de no alinea-
cion, en todos ellos siempre subyace un enfoque del servicio requerido
distinto al especificado. Se precisa un servicio determinado, por distintas
razones se solicita otro no exactamente igual y se exige al proveedor la
prestacion del servicio segln las necesidades que realmente se requie-
ren. El enfoque de los servicios prestados, su especificacion y la necesi-
dad real estan desalineados.

Segln el grado de desalineacion en el foco del servicio especificado, se
dificulta de forma notable el alcance de los objetivos planteados. En cier-
tos casos los objetivos apenas se alcanzan y en consecuencia se van
planteando otros nuevos a cada paso, llegando a veces a ser recursivos.

A su vez, la dispersion en los ambitos de responsabilidad tiene también
una alta capacidad de impacto negativo, como en los casos donde las
estructuras de gobierno no son las adecuadas para el servicio a pres-
tar realmente o en aquellos donde se especifica un servicio cerrado,
pero se espera realmente una prestacion de personas. Las dificultades
inherentes al gobierno de estos tipos de servicio generan que queden
insuficientemente delimitadas las responsabilidades de cada protago-
nista de la relacion cliente-proveedor, hecho que probablemente la obs-
taculiza y facilita la aparicion de otros impactos e insatisfacciones.

2.3.6. Requisitos de calidad de los proyectos

En el desarrollo de las especificaciones de un servicio de consultoria
suele no incluirse elementos que permitan la evaluacion cierta y veraz
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de las capacidades de una empresa ofertante de los trabajos a ejecu-
tar y, en consecuencia, de los distintos resultados.

Una buena herramienta para ello es la inclusién de requisitos de calidad
para el propio desarrollo del servicio y de la solicitud a los proveedores
de niveles de certificacion orientados a practicas y métodos; especial-
mente en proyecto o servicios que por su dimension temporal o de
esfuerzo asi lo requiera.

En muchos casos la inclusion se efectla, aunque de forma inadecua-
da, debido al desconocimiento en distinto grado de los diversos instru-
mentos de calidad existentes y a la forma explicita de aplicacion.

Este desconocimiento puede distorsionar la capacidad de evaluacion v,
por tanto, la seleccion adecuada de a quién se va a confiar el desarrollo
de una actividad importante para la empresa o Administracion pablica.

Hoy en dia es comin que la mayoria de las empresas se encuentren cer-
tificadas en 1ISO 9001. Sin embargo, se trata de una expresion muy amplia
e imprecisa, en la misma medida que lo es esta horma. No suelen existir
empresas que tengan certificados todos sus procesos, debido a la difi-
cultad que conlleva. Ocasionalmente la certificacion en esta norma puede
ser irrelevante para el objeto de los servicios a contratar.

Para suplir estas carencias existen otras normas mas acordes y espe-
cializadas en los distintos trabajos a efectuar. El detalle de todas las
normas o recomendaciones aplicables en cada caso puede ser amplio.
Sin embargo, es comin que sea de aplicacion 1ISO 9001 en general y
otras de forma especifica, como son ISO 14000 (gestion medioambien-
tal), ISO 20000 (provision de servicios de gestion de infraestructuras),
Métrica (desarrollo de sistemas), CMMI (Capability Maturity Model
Integration, modelos de madurez, desarrollo de sistemas y gestion de
servicios de infraestructuras), ISO 17799 (seguridad de sistemas), ITIL
version 2 y 3 (gestion de servicios en general y de infraestructuras en
particular), COBIT (Control Objectives for Information and related
Technology, objetivos de control para la informacion y tecnologias rela-
cionadas), etc.

Lo normal es que las empresas no estén certificadas en todos sus
pro-cesos. El conjunto de procesos de una empresa es amplio: gestion
interna, produccion, gestion externa y comercial, gestion de proveedo-
res, etc. Por otro lado, si una empresa de consultoria produce distin-
tos tipos de servicios, existiran procesos comunes a todos ellos, pero
la mayoria seran especificos de las distintas lineas de produccion de
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En proyectos que
permiten la adopcion de
préacticas de calidad, el
coste de la no calidad
es superior al de los
recursos dedicados a la
gestion de la calidad.

servicios. Adicionalmente, muchos de ellos deberan tener subproce-
S0s especificos para cada cliente receptor de los servicios.

Es facil darse cuenta de que la premisa de estar certificado no es una
condicion y afirmacion generalista y por ello las empresas obtienen las
certificaciones para distintos procesos.

Los términos de calidad no son sélo un objeto de certificacion, sino que
lo son también de madurez. La calidad restringida a elementos teéricos
es pobre, dado que es una materia en gran medida practica y en franco
crecimiento, con la que se adquiere madurez mediante el uso cotidiano.

A su vez, la practica de la calidad requiere ser verificada de forma
constante, otorgandole el componente evolutivo y requiriendo de éste
impulso para alcanzar altos grados de eficacia y eficiencia. Este es el
camino de Seis Sigma, que se aplica ampliamente en otros paises y
otras industrias. En el caso de los servicios de consultoria existen los
modelos de madurez, que no son excluyentes de Seis Sigma, sino que
pueden complementarse.

Las practicas de calidad a veces se entienden como un componente de
sobrecoste para la prestacion de un servicio. La realidad es mas bien la
contraria, dado que ellas permiten asegurar que el servicio sea acorde a
las expectativas, a la vez que otorgan beneficios tan tangibles como: fun-
cionalidad y servicios adecuados, disminucion de retrabajos de ajuste,
reduccion de la necesidad de servicios anadidos para suplir carencias, des-
viaciones en los tiempos de disponibilidad de los entregables, etc. Todo lo
anterior sin prejuicio de que existen ciertas tipologias de servicios de con-
sultoria para las cuales estas practicas tienen un reducido o nulo valor.

La practica sistematica de la calidad requiere una fraccion del tiempo
cotidiano de los profesionales. Por otra parte, la practica de la calidad
requiere de elementos que la gestionen transversalmente. La no exis-
tencia de cualquiera de los componentes es sindnimo de no practicar
la calidad y, en consecuencia, no aprovecharse de los beneficios que
otorga. Es necesario contemplar y dotar econdmicamente los recursos
y métodos necesarios.

De antemano puede pensarse que la calidad y su gestion son un sobre-
coste e incluso que pueden ser obviadas con objeto de reducir los cos-
tes del proyecto. La experiencia demuestra que no es asi, sino mas
bien al contrario. Los costes totales en un proyecto debidos a “no cali-
dad” (mala calidad) son mayores que los costes de los recursos y méto-
dos para la gestion de la calidad.
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La carencia de calidad repercute en los entregables y en su disponibi-
lidad. Un menor nivel en su contenido o una disponibilidad mas tardia
suelen ser corregidos mediante trabajos adicionales y con la conse-
cuente aportacion adicional de recursos.

En ocasiones existen grados de impacto mas intangibles desde los
componentes técnicos, pero graves en el componente de negocio de
cualquier empresa. Se producen cuando el usuario no dispone de la
funcionalidad o el servicio precisos para el negocio y en el momento
adecuado, tomando mayor o menor relevancia en funcion del tipo de
proyecto o sector de actividad del cliente.

De acuerdo con todo ello, se puede enunciar que la calidad y su ges-
tibn no son elementos que pueden ser obviados, sino mas bien que
deben ser imprescindibles.

Aunque en la practica de la consultoria se observa que éste es un
punto claro de mejora, no es asi en otros sectores.

Los elementos de calidad y certificacion son incuestionables en activi-
dades tales como la ingenieria civil, la ingenieria industrial o la arqui-
tectura. En proyectos de estas disciplinas la calidad es siempre una
condicion requerida e indispensable, como lo es también el cumpli-
miento de estandares determinados. Simultaneamente, la legislacion
requiere que los proyectos sean objeto de revision objetiva y visados
mediante la capacidad y objetividad suficientes.

La calidad de cualquier servicio a desarrollar esta en todas las fases
de su ciclo de vida, donde un momento crucial es su propia especifi-
cacion. Es en este momento cuando hay que determinar cuales van a
ser los elementos de calidad requeridos, como se van a evaluar y como
se controlaran. A su vez, es importante especificar cuales son los gra-
dos de madurez precisos en su practica.

Por su parte, la no especificacion de requisitos de calidad y de certifi-
cacion necesarios, claros y adecuados al servicio a desarrollar conlle-
va la pérdida de elementos importantes con los que distinguir qué pro-
veedores disponen de la capacidad suficiente para la prestacion del
servicio necesario.

Sin embargo, se observa que en casos determinados el origen de la no
inclusion de requisitos de calidad se origina en etapas previas a la pro-
pia especificacion, como es la evaluacion de la inversion precisa para
la realizacion de un proyecto o servicio determinados.
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Existen muchos impactos a consecuencia de la no especificacion o eva-
luacién adecuada de los términos de calidad. No obstante, las carencias
en la especificacion y evaluacion de este aspecto llevaran implicitas, con
toda seguridad, disfunciones en la fase de prestacion de servicio.

Los impactos no suelen ser elementos separados unos de otros, sino
mas bien conjugados en las tres dimensiones de un servicio: entrega-
ble, plazo y coste. En consecuencia, cualquier impacto en la dimension
del entregable generard un mayor coste y tiempo del servicio. O bien,
para lograr entregar a tiempo y en coste se disminuira el nivel del entre-
gable convirtiéndolo en ambiguo, insuficiente o claramente deficiente.

En un siguiente nivel de reflexion, se puede observar que el impacto en
cualquiera de las tres dimensiones implica una pérdida de las presta-
ciones o0 ventajas que se pretendian alcanzar con el servicio, o bien la
pérdida de oportunidades temporales o, en todos los casos, la mala
utilizacion de los recursos econémicos asignados.

Hoy los impactos de estos efectos van mas alla de la simple provision
de un servicio de consultoria. En el mundo actual pueden afectar cla-
ramente a la estrategia de la empresa o Administracion, en su posicio-
namiento respecto a la competencia, en los productos y servicios a
ofrecer a sus clientes o ciudadanos y un largo etcétera.

El impacto inicial suele traducirse en la seleccidén de una oferta con
incapacidades reales para la prestacion del servicio requerido.

Las practicas no adecuadas se reflejan mediante tres ejes: especifi-
cador, ofertante y cultural. EI orden no es aleatorio, dado que el eje
especificador es el que dicta las reglas a seguir, otorgando capacidad
evaluadora y selectora de las distintas ofertas que se presenten.
Ambos ejes activos, especificador y ofertante, generan o inhiben la
evolucioén en el eje cultural, que se comporta como un componente
envolvente. Por otro lado, la cultura de calidad inhibe o cataliza el
desarrollo dentro de los ejes activos, si se esta frente a un sistema
realimentado.

Es observable que los requisitos de calidad y los propios de su gestion
no son adecuados a los trabajos a desarrollar. A veces se dispone de
requisitos genéricos; en otras, de requisitos aprovechados de otras espe-
cificaciones y con un grado de adaptacion insuficiente a dichos trabajos,
desajustes en mas o menos de las especificaciones de calidad, e inclu-
s0 existen solicitudes de servicios donde no se dispone de ningln requi-
sito de calidad o, a la inversa, con un grado excesivo de ellos.
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A veces la calidad se encuentra exclusivamente orientada a la disposi-
cion de certificaciones sin considerar elementos tales como la propia
gestion de la calidad. La no existencia de este componente conlleva
que sea el propio proveedor el que decida como hacerlo y dificulta la
evaluacion objetiva de este elemento, muy importante para el cliente.

2.3.7. Penalizaciones

Una practica, extensamente implantada, es la especificacion de pena-
lizaciones con objeto de que un servicio sea prestado de acuerdo con
lo esperado. No obstante, el uso inadecuado de esta especificacion
revierte en problemas para ambos extremos de la relacién cliente-pro-
veedor, pudiendo generar ocasionalmente graves dificultades para su
aplicacion.

Las penalizaciones son un instrumento que debe servir para garantizar la
satisfaccion de expectativas y el cumplimiento de hitos y objetivos de un
proyecto o servicio por ambas partes. Son instrumentos que han de apli-
carse de forma objetiva y requieren de elementos que permitan la medi-
cion de parametros e indicadores objetivos del servicio o proyecto. En
determinados proyectos de Tl suelen explicitarse mediante los acuerdos
de nivel de servicio (ANS).

Los ANS deben ser también objeto de una adecuada actividad de espe-
cificacion. De no ser asi, pueden dar lugar a ANS insuficientes o ambi-
guos y a veces sobredimensionados o exagerados para el servicio que
realmente se debe prestar.

A su vez, los ANS, como cualquier elemento de medicion, deben ser
objetivos y reales. En ocasiones, existen ANS no consecuentes con el
entorno donde se va a prestar el servicio, conllevando riesgos que
hagan casi imposible que el proveedor los cumpla y el cliente los reci-
ba. La no existencia de ANS objetivos y realizables provoca un incre-
mento del riesgo de su no cumplimiento y, en consecuencia, del riesgo
de penalizacion no adecuada. Por consiguiente, conlleva el deterioro de
las penalizaciones como instrumento que permita velar por la garantia
de los servicios y proyectos a desarrollar.

A veces se encuentran ANS en una organizacion del cliente con dificul-
tades serias de conseguirlos. Ello genera tensiones en las relaciones
cliente-proveedor debidas a la no satisfaccion de ambas partes y a la
dificultad de saber cuando un hecho es en realidad penalizable o no y
en qué grado.
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Frente a este entorno incierto de ANS y penalizaciones, el proveedor no
tiene mas alternativa que tratarlo como un riesgo y provisionarlo eco-
némicamente como tal. Ello alimenta genéricamente el encarecimiento
de las ofertas a presentar y, en el caso de que el cliente no tenga cons-
ciencia plena de este hecho, conlleva riesgos muy notorios en la con-
secucion de los objetivos del proyecto o servicio a desarrollar. En
ambos casos la relacion y los resultados no son satisfactorios.

Por tanto, el acuerdo de nivel de servicio debe ser un instrumento equi-
librado, real y objetivo. Fijar valores no asumibles o indicadores de difi-
cil medicién es de poca ayuda tanto para el cliente como para el pro-
veedor. Conlleva que en la practica el ANS no sea alcanzable y, por con-
siguiente, inGtil como elemento de medicion y control. EI ANS, al igual
que cualquier objetivo, debe suponer un reto, pero ser alcanzable y
medible.

Por otra parte, y en estas situaciones de escasa definicion, el cliente
tiene dificultades para gobernar la relacion y poder utilizar el instru-
mento de penalizacion cuando y como sea necesario. El origen de la
situacion suele ser muy anterior al deterioro objeto de penalizacion,
pero las practicas anteriores impiden que se efectle de forma eficien-
te y generan un desgaste notable en la relacion cliente-proveedor.

Una vez mas nos encontramos frente a un problema de defectos en el
proceso de especificacion y que afecta como los demas en desajustes
en entregables, tiempo y costes. No obstante, y en este caso concre-
to, el origen del defecto de especificacion tiene también una connota-
cién cultural debida a la interpretacion y gestion no adecuadas del ins-
trumento de penalizacion.

En relaciones maduras y equilibradas, es comin ver que cada socio de
la relacion exige el correcto cumplimiento a la otra parte y ambas
saben que se necesitan mutuamente. En estos escenarios es facil
encontrar instrumentos bilaterales de penalizacion para compensar los
no cumplimientos de cualquiera de las partes o de bonificacion para
compensar el mayor esfuerzo y valor cedido por una de ellas. Este valor
es trasladable a los tres componentes caracteristicos de un servicio:
provision y entregables, tiempo y plazos y, finalmente, coste.

2.3.8. Propiedad intelectual
En determinados conjuntos de especificaciones se incluyen clausulas

de propiedad intelectual referentes a los trabajos a desarrollar y a los
entregables objeto del servicio. A veces también se especifica que la
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propiedad de los métodos a utilizar pasara a ser total o parcialmente
del cliente.

Este tipo de especificaciones tenian sentido de forma genérica en el
pasado, en los albores de los servicios de consultoria, cuando, por
ejemplo, se contrataban exclusivamente servicios de profesionales a fin
de desarrollar software de tercera generacion exclusivo para un cliente
determinado. A su vez, en esos tiempos, los métodos desarrollados por
las empresas proveedoras eran pocos en nimero y complejidad.

La actualidad es muy distinta y ese tipo de programas coexisten, pero
su desarrollo no es hoy el servicio mas comdn que presta un provee-
dor de consultoria.

Los estandares y métodos de prestacion del servicio han proliferado,
avanzado y mejorado. Las tecnologias utilizadas son cada dia mas
complejas y existen infinidad de costosas herramientas que permiten
aumentar las funcionalidades del servicio, la reduccién de tiempos y
los costes implicitos.

Se ha evolucionado de la artesania del servicio a su industrializacion.
Y para ello los proveedores han invertido muchos recursos a fin de
estar preparados, posibilitando una mejor prestacion del servicio e
incluso desarrollando métodos o sistemas patentados.

Frente a ello surgen preguntas tales como cual podria ser el coste de
la transferencia de la propiedad de todo ello. Es una pregunta dificil de
responder exactamente, pero en cualquier caso es obvio deducir que
su coste seria muy elevado.

Por otro lado, este tipo de especificaciones inhiben la reutilizacion de
componentes o partes del servicio a prestar o, simplemente, la posi-
bilidad de compartir recursos o componentes.

Ademas, el cliente suele solicitar a los proveedores ofertas con precios
bajos, lo que es inversamente proporcional al valor de la inversion
necesaria para la adquisicion de derechos de exclusividad o de méto-
dos industriales.

Estamos, pues, frente a un tema objeto de valor de propiedad indus-
trial y de reduccion de costes por comparticion.

Si se analiza la inclusion de este tipo de especificaciones, se podra
observar que en algunos casos se solicita un requisito no acorde con
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las necesidades reales del servicio o bien se utiliza un instrumento
equivocado.

No es comin que cada documento de especificacion empiece desde
cero. Se suelen utilizar como base documentos de especificacion ante-
riores y se adaptan con mayor o0 menor sincronia con la problematica
concreta a resolver. En este ejercicio de reaprovechamiento se van
reproduciendo requisitos que tenian un sentido pleno en otro escena-
rio, pero que lo pierden en el actual.

En ocasiones se utiliza erroneamente este tipo de especificacion para
proteger deberes de secreto sobre los métodos del cliente o sobre los
propios entregables. Estos secretos deben ser gestionados con los ins-
trumentos adecuados y no mediante la especificacion de la propiedad
de los trabajos a realizar y sus entregables.

Para casos determinados, esta claro que los entregables han de ser
exclusivos para el uso de un cliente determinado, de su propiedad y no
descubiertos frente a cualquier tercero. En este apartado pueden
incluirse proyectos tales como el desarrollo de planes estratégicos,
proyectos para la defensa, o el desarrollo de métodos, innovacion y
nuevas tecnologias o procesos que generaran una ventaja competitiva
diferencial. Aqui los métodos o procesos propios de los clientes son de
su propiedad y parte de los entregables también pueden serlo, aunque
no en su totalidad, debido a que el proveedor aporta componentes y
métodos propios. Al mismo tiempo, el cliente puede requerir deber de
secreto para determinados métodos y entregables.

Es preciso entonces ajustar el uso de las especificaciones de exclusi-
vidad y propiedad a los casos donde sea estrictamente necesario y
dotando de los recursos econdmicos precisos para la adquisicion de
estos derechos.

El impacto mas evidente de la aplicacion de este tipo de especificacio-
nes es el encarecimiento de las ofertas. No es un impacto negativo
cuando el requisito es realmente necesario, pero en cambio si lo es
cuando es excesivo y no esta dotado de la provision econdmica ade-
cuada. El resultado es un escenario desfavorable tanto para el cliente
como para el proveedor.

La inclusién erronea de estos requisitos genera un deterioro en las
practicas de libre mercado, al mismo tiempo que inducen problemas
legales al proveedor debido al no cumplimiento del requisito.
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2.4. SELECCION DE PROVEEDORES

Una lectura rapida y poco rigurosa del desarrollo de la fase de selecion
de proveedores puede llevarnos a cometer el error de derivar la res-
ponsabilidad del éxito de la misma Unicamente hacia el cliente.

Aunque parece obvio que la mayor parte del trabajo a realizar en esta
fase cae del lado de la demanda y que es ésta la que determina su
resultado final, el proveedor no puede eludir la responsabilidad de
garantizar la solvencia técnica (capacidad de ejecucion) y econémica de
la oferta que presente.

El hecho de presentar ofertas sin el respaldo técnico o econémico
necesario es uno de los elementos que genera mayor desconfianza en
el cliente y que puede llevar al deterioro global de la relacién con los
proveedores de servicios de consultoria.

No obstante, a diferencia de otras fases del ciclo de vida de la relacion
cliente-proveedor, como la identificacion de necesidades o la provision
del servicio, donde la colaboracion y comunicacion entre ambas partes
es continua y muy estrecha, los trabajos a desarrollar en la fase de
seleccion de proveedores se realizan de manera unilateral y casi exclu-
siva por el lado de la demanda.

Ademas, y como se detalla en la descripcion de esta fase, las etapas
que la constituyen son secuenciales y nicamente se puede apreciar u
observar su resultado una vez finalizadas.

Por ello, la transparencia en el método y/o criterios seguidos por el
cliente para llegar a la decision definitiva (adjudicacion del contrato) es
un aspecto clave para evitar suspicacias o pérdidas de confianza por
parte de los proveedores.

2.4.1. Descripcion de la fase

La seleccion de proveedores se entiende como el conjunto de acciones
y actividades que es necesario llevar a cabo para determinar la oferta
que mejor se adapta a las caracteristicas y especificaciones concretas
del trabajo a desarrollar, asegurando la capacidad y solvencia de la
empresa adjudicataria con vistas a la prestacion del servicio objeto de
contrato.

Dichas acciones o actividades pueden agruparse en cinco etapas cla-
ramente diferenciadas:
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La decision del
proveedor es clave en
toda relacion de
mercado, puesto que
condiciona todas las
fases posteriores del
ciclo de vida de la
relacion cliente-
proveedor.

e Eleccion de potenciales proveedores del proyecto/servicio.
Dependiendo del modelo de contratacion (concurso abierto, restrin-
gido, contratacion directa, subasta...) y de colaboracién con empre-
sas de servicios de consultoria (trabajo con una empresa de refe-
rencia, proveedores homologados, etc.) sobre los que trabaje la
empresa demandante, se identifica a las companias que sean posi-
bles prestadoras del servicio.

o Solicitud de oferta a los proveedores seleccionados. Se envian
especificaciones del servicio objeto de contratacion, a modo de
prescripciones técnicas y administrativas (RFP en la jerga del sec-
tor) a los proveedores seleccionados, indicando las condiciones
administrativas y especificaciones técnicas que deben cumplir tanto
en la elaboracion como en la presentacion de sus ofertas (plazos,
presupuesto estimado, etc.).

e Valoracion de ofertas. Se evallan las distintas ofertas presentadas
en funcién de una serie de criterios (técnicos, econémicos, solvencia
de la compania, etc.) vinculados al cumplimiento de requisitos soli-
citados en la RFP y que se ponderaran segln las directrices que esta-
blezca la compania.

e Designacion y comunicacion de la oferta ganadora. Se comunica a
las empresas ofertantes la propuesta ganadora y, en funcién del
modelo de contratacion utilizado y de los procedimientos definidos
al respecto, se llega a informar de la valoracion de las ofertas a los
proveedores no adjudicatarios.

e Devolucion de las ofertas no ganadoras. Una vez finalizado el pro-
ceso de seleccion, se procede a la devolucion de las ofertas no
ganadoras a sus respectivos proveedores con el fin de asegurar la
confidencialidad del contenido de las mismas y proteger asi los
derechos de propiedad intelectual.

Es importante que, al entrar en el detalle de los problemas que se pue-
den presentar en esta fase, asi como en las causas que los provocan,
se tenga siempre in mente que el resultado de esta fase determina la
empresa que va a realizar la provision del servicio solicitado.

La eleccion de un proveedor concreto para el desarrollo de un trabajo
condiciona la actividad del resto de fases del ciclo de vida de la rela-
cion (principalmente en las de provision y cierre), hasta el punto de
resultar determinante en el éxito o fracaso de un proyecto.

2.4.2. Procesos y aspectos mas resenables

Al margen de los problemas internos que se le presentan tanto al
cliente como al proveedor en el desarrollo de la fase de seleccion de
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proveedores, a continuacion se recogen aquellos aspectos que pue-
den resultar potenciales generadores de conflictos en la relacion entre
ambos:

e Los requisitos que describen las caracteristicas del servicio objeto
de contrato, asi como las capacidades de la empresa responsable
de su provision, deben ser claros y concretos, a fin de evitar con-
fusiones en el proveedor y problemas en la valoracion de las ofer-
tas por el cliente.

e Las ofertas no deben responder (nicamente a los aspectos forma-
les solicitados en los pliegos, sino que ambas partes han de esta-
blecer mecanismos que avalen la capacidad y solvencia de la
empresa adjudicataria para llevarlos a cabo.

e El establecimiento de criterios de valoracion de las ofertas (tanto en
los pliegos como en el proceso de evaluacion) aceptados por todas
las areas de la empresa demandante implicadas, de forma directa
o indirecta, en la definicion, ejecucion y gestion del producto/servi-
cio solicitado.

e Un vez entregada la oferta, el proveedor no puede asistir al desarrollo
de esta fase hasta la comunicacion de la oferta ganadora. De ahi la
importancia de dotar de transparencia a las acciones relacionadas con
la evaluacion y valoracion de las propuestas.

e Asegurar la confidencialidad de los contenidos de las ofertas pre-
sentadas a lo largo de toda la fase de seleccion de proveedores es
uno de los elementos clave para establecer una relaciéon de con-
fianza entre ambas partes.

Los comportamientos problematicos detectados en relacion a los pun-
tos anteriores pueden agruparse en las tres categorias que se enume-
ran a continuacion:

¢ Eleccion de potenciales proveedores erronea, no alineada con los
requisitos del servicio objeto de contratacion: técnicos, econdémicos
o de solvencia empresarial.

o Criterios de valoracion de las ofertas no ajustados a las necesidades
del proyecto o del cliente, o ponderados de forma desequilibrada.

¢ Falta de confidencialidad en el tratamiento de las ofertas, desde
su recepcion hasta su devolucion en caso de no ser la ganadora.

2.4.3. Problemas identificados
Antes de entrar a detallar los principales problemas asociados a la fase

de seleccion de proveedores, es importante senalar que algunas de las
causas que los provocan no se originan en el desarrollo de las actividades
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propias de ella, sino que vienen “heredados” de fases anteriores, funda-
mentalmente de la definicion de requisitos y elaboracion de los pliegos.

Si el cumplimiento de determinados requisitos asociados a condiciones
de solvencia de la compania o a aspectos técnicos concretos no se
incluyen en los pliegos 0 no se ha solicitado con el nivel de detalle
necesario, se complicara la valoracion de las ofertas (elevada hetero-
geneidad) y, en determinados casos, se imposibilitara su evaluacion.

Por ello, en la descripcion de los problemas identificados en esta fase
y que se describen en los siguientes apartados de este capitulo, se
hace referencia a aspectos que podrian mejorarse a través de practicas
compartidas, entre cliente y proveedor.

Eleccion de proveedores potenciales

En los Gltimos anos el proceso de identificacién de potenciales empre-
sas prestadoras de servicios de consultoria ha adquirido una mayor rele-
vancia dentro de las actividades a desarrollar en la fase de seleccion de
proveedores, debido a la expansion del sector y a la globalizacion de sus
servicios. Actualmente existe en el mercado un elevado nimero de
empresas vinculadas al sector de la consultoria que, ademas, presen-
tan una gran heterogeneidad en su portfolio de productos y servicios.

La identificacion de las empresas con solvencia suficiente para la eje-
cucion de un trabajo de consultoria concreto presenta una complejidad
inversamente proporcional al nivel de madurez de la relacion cliente-
proveedor. Los sectores y/o empresas que demandan habitualmente
este tipo de servicios suelen trabajar con un nimero reducido de pro-
veedores e incluso algunas de ellas, multinacionales en su mayoria,
han establecido procesos de homologacion de proveedores. El objetivo
que se persigue con el establecimiento de dicho proceso es disponer
de una “precalificacion inicial” de empresas de consultoria por tipolo-
gia de proyecto o servicio, segln las capacidades y competencias
demostradas por ellas a lo largo del proceso de homologacion, asi
como un establecimiento de tarifas por perfil que facilita la presupues-
tacion del trabajo a contratar.

Cuando una empresa no dispone de la experiencia o el conocimiento sufi-
cientes, bien en las caracteristicas del sector, bien en el trabajo que se
va a desarrollar, aumenta la probabilidad de que se realice una identifi-
cacion de posibles colaboradores que no responda a las necesidades
reales que se vayan a derivar de la ejecucion de los trabajos, ya sea por
su perfil o por la dimensién del proyecto.
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Se entiende que la eleccion de potenciales colaboradores no es la épti-
ma cuando parte de los proveedores seleccionados no tienen las capa-
cidades exigidas (conocimiento técnico, experiencia, etc.) para acome-
ter los trabajos objeto de concurso o bien no presentan la solvencia
econdmica necesaria debido a la dimensidn del proyecto.

En cualquiera de los dos escenarios, si no se detectan las carencias
senaladas en la etapa de evaluacion de las ofertas, se puede llegar a
la contratacion de una empresa de consultoria sin capacidad real de lle-
var a buen fin el servicio para el que fue contratada.

Los defectos que provocan estos errores en la identificacion de provee-
dores tienen su origen en ambos lados de la relacion:

e Por el lado de la demanda, la ausencia de criterios formales para
seleccionar proveedores potenciales por tipo de proyecto.
Como se ha expuesto anteriormente, uno de los mayores retos a los
que se enfrenta una empresa en la contratacion de un proveedor de
servicios de consultoria es identificar a las empresas que con mayor
garantia pueden prestar el servicio requerido. Este reto es espe-
cialmente critico cuando el demandante del servicio no esta habi-
tuado a este proceso, 0 bien no tiene la experiencia suficiente en el
lanzamiento del tipo de proyecto objeto de contrato y, por tanto, des-
conoce el impacto organizativo, técnico y econémico que se pueda
derivar del mismo.
La fijacion de los criterios a través de los que se determinaran los
posibles colaboradores debe tener en cuenta no soélo la capaci-
dad de las empresas en dar respuesta a los requisitos solicita-
dos en la RFP, sino su solvencia técnica y econdmica para prever
y asumir los riesgos que pudieran acontecer en el desarrollo de
los trabajos.
Dichos criterios varian de forma significativa en funcion de la tipolo-
gia del proyecto, no sélo en su determinacion, sino también en su
ponderacion. En proyectos de grandes dimensiones la solvencia de
la empresa es un elemento fundamental; sin embargo, en la implan-
tacion de una tecnologia especifica pesara mas el conocimiento o
experiencia de la empresa proveedora del servicio en proyectos
similares. En ambos casos se pueden evaluar los mismos criterios,
pero con ponderaciones distintas.
En el caso de empresas o sectores que demandan habitualmente ser-
vicios de consultoria, la determinacion de dichos criterios se funda-
menta en la experiencia acumulada y sobre todo en las “lecciones
aprendidas” tras la ejecucion de un nimero elevado de proyectos de
distintas tipologias.

La identificacion de
potenciales proveedores
sin el perfil o dimensiéon
necesarios para
garantizar la ejecucion
del proyecto puede
significar el fracaso de
éste.

Punto de mejora por el
lado de la demanda:
Ausencia de criterios
formales para
seleccionar proveedores
por tipologia de
proyecto.

Punto de mejora por el
lado de la demanda:
Ausencia de una
metodologia y criterios
de evaluacion claros.
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Elevado namero de
ofertas, que dificulta su
gestion administrativa y
posterior valoracion.

Punto de mejora por el
lado de la oferta:
Desequilibrio en la
ponderacion de la oferta
técnica y econémica o
independencia en su
valoracion.

Punto de mejora por el
lado de la oferta:
Pérdida de eficiencia en
la actividad comercial de
los proveedores.

Punto de mejora por el
lado de la oferta:
Ofertas “ganadoras”,
pero sin solvencia
técnica y/o econémica.

Sin embargo, el problema que se ha detectado en este sentido es
la falta de definicion de criterios formales de seleccidon de provee-
dores por tipologia de proyecto que facilite la ejecucion de esta fase
(fundamentalmente en el caso de empresas con menos experiencia
en la contratacion de servicios de consultoria), minimizando los
posibles errores identificados en la misma.

La ambigliedad en la descripcion de dichos criterios abrira el aba-
nico de posibilidades en la configuracion de las ofertas. Este hecho
puede derivar no sélo en un incremento en el nlmero de ofertas pre-
sentadas, complicando su gestion y posterior valoracion, sino, lo
que es mas grave, en la eleccion de un proveedor no cualificado
para realizar un proyecto o dar un servicio.

Por otra parte, dicha indefinicion puede ocasionar al proveedor una
pérdida clara de eficiencia en su actividad comercial.

En el lado de la oferta, no es extrano encontrarse con ofertas no
ajustadas a sus capacidades reales de ejecucion.

Debido a la fuerte competencia que existe actualmente en el sec-
tor, las empresas de consultoria pueden elaborar ofertas con el
objetivo de conseguir el contrato de un servicio concreto, sin el res-
paldo necesario de garantia en la provision del mismo.

Es decir, se presentan ofertas que cumplen, en forma, con las es-
pecificaciones técnicas y funcionales solicitadas en la RFP vy, sin
embargo, la empresa no tiene el conocimiento necesario para rea-
lizar la provision del servicio con el alcance y con la calidad solici-
tados, 0 no cuenta con la suficiente solvencia para asumir el coste
y dimensiones del proyecto: inversion en infraestructura, demandas
de recursos adicionales que sean consecuencia de cambios de
alcance, etc.

Esta practica genera problemas no s6lo a la empresa demandante,
por las posibles desviaciones que puede sufrir en el alcance, plazos
y costes en la provision del servicio objeto de contrato, sino también
en la empresa proveedora del mismo.

En este sentido, la empresa proveedora, adicionalmente al coste
que debera asumir por el incumplimiento de los requisitos solicita-
dos en la RFP, danara su imagen perjudicando su posible colabora-
cion en futuras contrataciones.

2.4.4. Valoracion de ofertas

Una vez identificados los potenciales colaboradores y recibidas sus res-
puestas a la RFP en la que se describe el servicio objeto de contrato,
comienza la fase de valoracion de las mismas.
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En principio, y aunque posteriormente se analizaran en mayor detalle
los diferentes aspectos que pueden ser objeto de evaluacion (referen-
cias del proveedor, capacitacion del personal incluido en la oferta, valo-
res anadidos, etc.), la valoracion de las ofertas se realiza en funcion de
dos parametros:

e Técnico. La valoracion “técnica” no se refiere Gnicamente a cues-
tiones tecnolbgicas que pueda tener asociada la provision del servi-
cio, sino a la cobertura de todos aquellos requisitos que definen el
servicio a prestar, ya sean funcionales, técnicos, organizativos, con-
figuracion de los curriculum vitae del equipo de trabajo, etc.

e Econémico. Coste estimado de los trabajos a desarrollar.

La ponderacion de ambos aspectos es uno de los temas mas contro-
vertidos en relacion con la valoracién de ofertas y que genera un mayor
nlimero de problemas tanto en la eleccion de la oferta ganadora como
en la posterior provision del servicio.

La oferta econémica debe ser acorde a la solucion técnica planteada. Si
la ponderacion entre ambos aspectos es adecuada, el cliente tendra la
capacidad de elegir entre ofertas menos completas técnica o funcional-
mente, pero con un coste menor, o bien en soluciones técnicas sélidas
0 con un mayor alcance funcional, pero con un coste mas elevado.

Sin embargo, si la valoracion econémica resulta determinante, los pro-
veedores realizaran ofertas técnicas que cubran los requisitos solicita-
dos en la RFP, pero inviables econémicamente. En general, este hecho
se traduce en pérdidas econdmicas para la empresa proveedora y en
pérdida de calidad en la provision del servicio para el cliente, ya que el
proveedor, con el fin de abaratar costes, reducira la calidad del servi-
cio prestado.

Un tercer elemento que, como se ponia de relieve en el punto anterior
(eleccidon de proveedores potenciales), es clave en la seleccion final del
proveedor, fundamentalmente si el proceso de contratacion es median-
te un concurso abierto, es la solvencia de la empresa proveedora.

La ponderacion descompensada y/o independiente de estos tres
aspectos puede llevar a la elaboracion de ofertas enfocadas a ganar
proyectos, pero no alineadas con las posibilidades o capacidades rea-
les del proveedor.

Asimismo, y aunque es un aspecto que se tratara posteriormente en la
fase de negociacion y contratacion, la revision unilateral de la oferta

La ponderacion
equilibrada de criterios
técnicos, econémicos y
de solvencia del
proveedor es clave para
afrontar con garantias el
proceso de seleccion de
proveedor.
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econdémica durante dicha fase, sin tener en cuenta la oferta técnica,
puede llevar a limitaciones en el alcance del proyecto y a la pérdida de
calidad en su provision.

Por otro lado, y como ya se ha indicado anteriormente, la valoracion
final de la oferta técnica se realiza en funcion de distintos criterios de
evaluacion, adicionales al cumplimiento de los requisitos especificos
del servicio objeto de contrato, como pueden ser: la experiencia y capa-
citacion del equipo de trabajo ofertado, referencias de la compania en
proyectos similares, metodologia de los trabajos, innovacion y creativi-
dad, valores anadidos, etc.

En funcién del tipo de proyecto a ejecutar, los pesos con los que se eva-
[Gen dichos criterios e incluso los propios criterios de valoracion pueden
cambiar. La determinacion de éstos es clave para garantizar, por un
lado, la alineacion entre los requisitos especificos de un proyecto y la
posterior ejecucion del mismo y, por otro, una comparacion transparen-
te y homogénea entre las distintas ofertas presentadas.

En este sentido, se consideran puntos de mejora en el proceso de valo-
racion de ofertas por parte del cliente los siguientes:

e Ausencia de una metodologia y unos criterios claros de evalua-
cion. En estos casos, la valoracion de las ofertas depende, en gran
medida, del criterio personal del evaluador o evaluadores. Se des-
virtGa, por tanto, el resultado del proceso, ya que esta basado en
criterios subjetivos dificilmente comparables entre evaluadores dis-
tintos y cuya ponderacion no respondera necesariamente a las nece-
sidades reales de clientes y proyectos.

¢ Falta de participacion del cliente o usuario final en la determina-
cion de los criterios de valoracion de las ofertas. En muchas oca-
siones el lanzamiento de un proyecto por parte de un area de la
compania no tiene en cuenta, ni en la elaboracion de la RFP ni en la
fijacion de los criterios de valoracion, las necesidades del resto de
areas afectadas por éste. Este hecho puede llevar a una priorizacion
inadecuada de los requisitos del proyecto e incluso puede derivar en
graves problemas en la gestion de expectativas posterior.

Finalmente, y aunque se ha puesto de manifiesto la importancia de
establecer unos criterios de valoracién claros que garanticen un proce-
so de valoracion de ofertas agil, transparente y objetivo, no se debe
caer en el error de intentar controlar todos los aspectos asociados a la
provision del servicio a través de criterios de valoracion muy rigidos que
encorseten la respuesta a la RFP.
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Esta préactica dificulta la posibilidad de que la empresa proveedora pre-
sente propuestas innovadoras o disponga de la capacidad de proponer
productos o soluciones que mejoren la provision del servicio de forma
general, o bien en aspectos concretos, como valor adicional (y a veces
diferencial) a la oferta solicitada.

2.4.5. Gestion de las ofertas

El proceso de gestion de ofertas se prolonga desde la solicitud inicial
de éstas como respuesta a una RFP hasta la devolucion de las ofertas
no ganadoras una vez seleccionado el proveedor que llevara a cabo los
trabajos objeto de contrato.

El nicleo alrededor del cual el proveedor de servicios de consultoria
construye su oferta es la solucion o enfoque de solucidbn que propone
para dar su mejor respuesta a la necesidad identificada en la RFP.
Tanto para elaborar el planteamiento de dicha solucién como para dise-
nar la metodologia propuesta con la que llevar a cabo los trabajos a
desarrollar, el proveedor se apoya en las capacidades de sus recursos
humanos y en la experiencia adquirida a lo largo de los anos en dicha
materia, sector o tecnologia. Ambos elementos son los que general-
mente diferencian unas propuestas de otras.

Por ello, las soluciones propuestas en las ofertas constituyen uno
de los principales activos de las empresas de consultoria. Su con-
tenido es informacién muy confidencial (“sensible”) que debe tratar-
se con la maxima reserva a lo largo de todo el proceso de seleccion
del proveedor.

Al analizar este proceso se ha detectado que, ocasionalmente, el trata-
miento de las ofertas se realiza sin los debidos niveles y medidas de
confidencialidad y gestion de la propiedad intelectual.

La ausencia de dichas medidas (0 su incumplimiento), y por consi-
guiente la posibilidad de acceder indebidamente al contenido de las
mismas, tanto por parte de la empresa demandante como por parte de
terceros contratados para realizar la valoracion de ofertas, puede llevar
a practicas tan peligrosas como la utilizacion de la informacion de unas
ofertas concretas para mejorar “artificialmente” otra, con el fin de que
ésta resulte ganadora.

Esta practica no sb6lo atenta contra los derechos relativos a la propie-
dad intelectual de la informacion, sino que puede generar problemas
importantes en la provision del servicio de la empresa seleccionada, ya

El contenido de las
ofertas es informacion
sensible, y como tal
debe ser gestionada, ya
que constituye uno de
los principales activos
de las empresas
consultoras.
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que puede no tener la capacitacion y solvencia necesarias para dar res-
puesta a la solucidon que han ofertado.

2.5. NEGOCIACION Y CONTRATACION DEL SERVICIO

El deseable rigor en las estipulaciones contractuales pasa por haber rea-
lizado previamente una gestion de todos los pasos del ciclo de vida de
la relacion entre el cliente y el proveedor: preventa e identificacion de
necesidades; definicion de especificaciones; proceso de seleccion, etc.

A modo de ejemplo, el momento en el que se especifican los acuer-
dos de nivel de servicio no es un punto aislado en el ciclo de vida
entre el proveedor y el cliente, sino que lo que se concreta en estos
acuerdos afecta directamente a la fase de negociacion y contrata-
cion. Lo perfilado en las especificaciones se refleja posteriormente
en los contratos.

De la misma forma, existe una linea de conexion entre la inadecuada
gestion de la oferta de servicios, la falta de identificacion de las nece-
sidades reales, y el rigor en las especificaciones del contrato, con el
momento de la negociacion y celebracion de éste.

Es necesario que se produzca una correcta conexion; si no, probable-
mente no se consigan alcanzar las expectativas generadas por ambas
partes. Si los contratos no han sido debidamente negociados y no se
ha considerado la inclusion de clausulas de revision y modificacion,
sera muy dificil poder adecuar los trabajos a las necesidades e impre-
vistos que surjan en el natural desarrollo de los trabajos.

2.5.1. Descripcion de la fase

La fase de negociacion y contratacion es el momento en el que se con-
cretan, definen, perfilan y asumen los compromisos de trabajo y se
detallan las responsabilidades de cada una de las partes.

Es un momento consustancial a los pasos previamente elaborados. En
el momento de la negociacion y de la contratacion no puede haber inde-
finiciones ni barreras al entendimiento en una parte considerada por
todos como fundamental en la relacién de prestacion de servicios entre
el cliente y el proveedor:
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La negociacion

La negociacion de los términos y las condiciones del contrato es un
momento de acertada puesta en comln de los objetivos a cumplir,
perfectamente alineados con los medios de que se dispone y con
los requisitos exigidos para su cumplimiento.

La falta de negociacion entre ambas partes no permite llegar a
acuerdos perfilados, basados en el conocimiento y el estudio
exhaustivo de los medios técnicos, humanos y econdémicos necesa-
rios para el cumplimiento de los servicios requeridos.

El contrato

Por otro lado, se encuentra el momento de la firma del contrato, ela-
borado por el cliente, sin considerar, en la mayoria de los casos, la
postura del proveedor y que inevitablemente le deja en una situa-
cion de desventaja en lo que respecta al cumplimiento de respon-
sabilidades.

2.5.2. Procesos y aspectos mas resenables

Tal y como hemos senalado anteriormente, es muy importante que
todos los pasos entre el cliente y el proveedor estén perfectamente defi-
nidos y concretados. EI momento exacto de la negociacion y contrata-
cion a veces no es considerado con la suficiente formalidad, debido a:

Falta de conocimiento de los principios reguladores de los contratos
por ambas partes.

Falta de transparencia y concrecion en los términos de los contratos.
Falta de exactitud y detalle de los contenidos.

Unilateralidad a la hora de estipular los contratos.

Falta de negociacion entre las partes.

Afrontamos en este capitulo una situacion en la que los contratos, por
falta de negociacion y concrecion, se vuelven rigidos e inflexibles, son
contratos que no incluyen las posibles evoluciones y modificaciones
derivadas de la ejecucion de los trabajos.

Normalmente las situaciones mas comunes con las que nos encontra-
mos son:

No adecuacion de lo estipulado en el contrato a lo acordado en las
necesidades. En primer lugar, hay que resaltar que el establecimien-
to de condiciones y términos de forma unilateral nos hace movernos

El aspecto de los
contratos mas
susceptible de mejora
es la rigidez de
inflexibilidad de sus
términos, que limitan la
capacidad de evolucion y
modificacion de sus
términos durante la
ejecucion de los trabajos
que cubre.
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en un escenario contractual basado en una generalidad de clausulas.
Estas no se ajustan a las condiciones reales de los trabajos, sino
que estan siendo establecidas arbitrariamente, distorsionando de
esta manera la cuantificacion inicial de los proyectos, lo que final-
mente impide una perfecta ejecucion de los trabajos.

e Rigidez y poca flexibilidad de los términos del contrato. Cabe desta-
car que los contratos estan elaborados con condiciones rigidas, con
términos muy concretos que no permiten una interpretacion de las
condiciones, las cuales, con frecuencia, estan desalineadas, es
decir, no encajan con el espiritu y finalidad de los trabajos a reali-
zar, lo que dificulta enormemente la consecucion de los proyectos y
la obtencion de los resultados esperados.

e Comienzo de la relacion entre cliente y proveedor antes de la firma
del contrato, sin el consiguiente respaldo legal que permita a las
empresas proveedoras acogerse a lo especificado en el mismo.

2.5.3. Problemas identificados

Habitualmente, la contratacion de servicios, sobre todo por parte de la
Administracion plblica (aunque no exclusivamente), ha tenido asociada
un componente de problemas relacionados con la lentitud administra-
tiva. Es una situacién habitual en las relaciones de trabajo que se lle-
gue a dar por obviado un tramite tan imprescindible como formalizar
una contratacion antes de comenzar la realizacion de los trabajos.

No todos los clientes tienen establecida la misma metodologia ni los
mismos procesos para la asignacién de trabajos a los proveedores de
servicios. En el caso de la Administracion pablica, la forma de contra-
tacion esta expresamente regulada por ley: el Real Decreto Legislativo
2/2000, de 16 de junio, por el que se aprueba el texto refundido de la
Ley de Contratos de las Administraciones Publicas, el cual derogb la
Ley 13/1995, de 18 de mayo, contiene en su desarrollo las caracte-
risticas de la contratacion con la Administracion.

La asignacion de trabajos por parte de las Administraciones publicas enca-
ja ala perfeccion, sin lugar a dudas, en este epigrafe. La ponderacién eco-
némica de los trabajos en funcion de los requisitos técnicos establecidos
en las clausulas de requisitos hace posible que las empresas proveedo-
ras de servicios obtengan una informacion que les permite calibrar los
margenes de variabilidad a los que puede quedar sometido el presupues-
to, que por definicidn viene fijado en el anuncio de contratacion.

Desde el punto de vista de la equidad contractual, es en el desarrollo
de un servicio cuando se muestran mas las diferencias. Los contratos
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firmados entre cliente y proveedor presentan graves descompensacio-
nes en las obligaciones y responsabilidades que, por si mismas, se con-
vierten en un problema para el buen término del servicio contratado.

2.5.4. Plazos administrativos

Dos de los casos mas frecuentes en los que se da esta circunstancia
son:

e Situaciones con contratos que finalizan y en las que, siendo segura
la contratacion de una segunda fase, no se realiza la misma en el
tiempo adecuado, cubriéndose el vacio contractual con una conti-
nuidad del servicio. Este nuevo servicio se regulariza con posterio-
ridad, cuando ya se tiene el pertinente contrato.

e Situaciones con contratos para la adquisicidon de bienes o servicios
cuya urgencia no permite esperar a la formalizacion de los mismos
y se anticipa la prestacion. Este segundo caso conlleva periodos de
vacio contractual menores que los del punto anterior, si bien su fre-
cuencia es mucho mayor.

En el primer caso, en ocasiones se habla de meses de diferencia desde
que, por continuidad, se prorroga la prestacion de un servicio hasta que
se realiza la formalizacion contractual. Durante estos meses, los riesgos
e impactos los sufren ambas partes, no hay un beneficiado por esta situa-
cion y si dos partes que se ven abocadas a trabajar en un plano informal.

A los riesgos legales de esta situacion se anade un problema financie-
ro que, en contra de lo que pueda parecer, afecta también a ambos. Es
obvio para el prestador del servicio el problema que se encuentra a la
hora de facturar, mientras no haya sido formalizado el acuerdo. Pero no
es menos cierto que el drgano contratante, especialmente si es la
Administracién pdblica, funciona manejando y justificando unos presu-
puestos cuya correccion es puesta en entredicho y en serio riesgo
cuando se debe recurrir a este tipo de practica.

Un ejemplo de este riesgo son las partidas presupuestarias que, lle-
gando a finales de ano, pueden echarse a perder por no tener capaci-
dad de formalizar el contrato que permita el pago de las mismas (aun-
que se haya recibido el bien o servicio).

Otro, no menos grave, llega cuando por contratacién publica, o en una
adquisicion por catédlogo de patrimonio, estas adquisiciones (espe-
cialmente las de servicios) deben enmascararse en plazos temporales
irreales.

El comienzo de los
trabajos se realiza en
ocasiones obviando la
formalizacion
administrativa de la
contratacion.

El problema perjudica a
ambas partes, y la
situacion de compromiso
tiene muchos riesgos y
problemas financieros
para ambos.
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La prestacion ha durado muchos meses, por ejemplo, pero, debido al
retraso en la contratacion y a la finalizacion del ano, a veces se trata
de justificar el pago de cantidades de dinero muy elevadas en plazos
de tiempo muy cortos.

Una consecuencia mas de este problema es que, en la mayor parte de
los casos, el espacio para analizar, revisar e incluso negociar aspectos
de una contratacion se ve irremediablemente reducido practicamente a
la nada, puesto que la prestacion del servicio ya se ha comenzado y es
dificil en ese escenario acordar aspectos de compromiso por ambas
partes. Asi, encontramos que muchas veces se firman compromisos
que, de haber podido revisarlos, ambas partes hubieran modificado y/o
concretado, pero esto resulta imposible cuando la fase de negociacion
(si se aplica) de los términos del contrato llega después del inicio de la
prestacion de los mismos. En esta situacion, la imposibilidad de dete-
ner los trabajos se convierte en un elemento de presion para ambas
partes que les lleva a obviar una etapa importante del proceso, como
seria revisar y acordar términos contractuales de los compromisos
ajustandolos a la realidad.

Aunque se revisara en otros puntos de este libro, la consecuencia que
se acaba de analizar tiene otras derivadas, como: clausulas contractua-
les abusivas, penalizaciones incoherentes o imposibles de aplicar, mar-
cos contractuales ajenos a la realidad del servicio, etc.

Puede decirse, por tanto, que el incumplimiento de los plazos adminis-
trativos en contratacion es una mala practica que, como mal mayor, se
ha terminado convirtiendo en un problema asumido por todos y que se
repite con demasiada frecuencia.

2.5.5. Rigidez en los términos del contrato

Lo que aqui se quiere revelar es que un contrato en cuya elaboracion
sblo ha participado activamente una de las partes contratantes es un
contrato con condiciones mas rigidas, en sus términos (tiempo y
forma), sus condiciones y sus requisitos de cumplimiento.

Esto evidentemente se debe a la elaboracion del contrato por sélo una
parte de los contratantes, en este caso normalmente la organizacion
cliente, que es la que lo procesa. La elaboracion del contrato no reco-
gera todos los aspectos sustanciales de la realizacion de los trabajos,
ni de forma expresa las condiciones y requisitos exactos e inherentes
a la prestacion del servicio, debido a que:
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* No se ha elaborado por expertos técnicos que son los que han des-
crito los requisitos funcionales y técnicos del proyecto.

e La elaboracion del contrato se deja en terceras manos (departa-
mentos legales, secretarias, asesores) que desconocen exacta-
mente el objeto del contrato y los trabajos a realizar.

e Falta de comunicacion entre los departamentos juridicos de ambas
partes a fin de conseguir un contrato adecuado para ambos.

e Dicha problematica es especialmente acuciante en contratos de
larga duracion en modalidad precio cerrado, sujetos a una serie de
entregables fijados antes del inicio del proyecto.

La falta de comunicacion entre ambas partes a la hora de elaborar el con-
trato denota un sintoma mas que evidente del estado en el que se crean
las relaciones de trabajo. No hay una preocupacion real por cubrir los inte-
reses de la otra parte, sino simplemente ganas de zanjar aspectos forma-
les que no son Mmas que un requisito sin el cual no se estaria dentro del
marco legal establecido, “es una cuestion mas de forma que de fondo”.

La falta de intencién por mejorar y adecuar los contratos a las trabajos
nos lleva en muchas ocasiones a abusar de los “contratos modelo”,
contratos que son usados de forma indiscriminada por los clientes para
diferentes proveedores y diferentes servicios, sin considerar que cada
servicio requiere una adecuacion pertinente de las clausulas estipula-
das en el contrato.

A mayor confianza generada por experiencias previas, mayor deberia
ser la flexibilidad de los contratos, porque una relacion basada en el
mutuo provecho, en la que se han sentado las bases de una colabora-
cién adecuada para ambos no es mas que una relacion que crece y que
es beneficiosa para las dos partes.

La falta de negociacion y concrecion de los términos y condiciones del
contrato hace que la relacidon contractual se pueda ver mermada en
cuanto a su definicién y alcance. Lo que se consigue es que el contrato
no refleje exactamente las necesidades reales de ejecucion del proyec-
to, lo que inevitablemente lleva a una situacion de no adecuacion de las
condiciones al objeto del contrato. Sin lugar a dudas, el ajuste de éste
pasa por una modificacién y adecuacion de sus términos y condiciones.

Sin embargo, lo que se esta dando en el panorama actual es que se
crea cierta desconfianza entre las partes, que se genera por falta de
comunicacion y colaboracion en el proceso de negociacion y contrata-
cion y, por ende, en los pasos del ciclo de vida de la relacion definidos
previamente.
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Las obligaciones de las
partes reflejadas en el
contrato rara vez
muestran un equilibrio, y
esto suele perjudicar, en
contra de lo que pudiera
parecer, a ambas
partes.

Esta situacion acarrea la imposibilidad de gestionar adecuadamente
los cambios sobrevenidos, y ocasionalmente necesarios, a l0s que se
ve sometida la realizacion de los proyectos. Se trata, sin duda, de nece-
sidades y cumplimientos muchas veces impredecibles a priori, por lo
gue acarrean la necesaria adecuacion de las condiciones del contrato
a la nueva situacion.

La aparicion de nuevas circunstancias o necesidades sobrevenidas e
impredecibles en el panorama previsto supone que se vea verdadera-
mente comprometido el desempeno de lo acordado. Se pone, por
tanto, en peligro el cumplimiento de las expectativas de las partes vy,
en consecuencia, el éxito del proyecto.

No hay que olvidar otra de las situaciones a las que se enfrentan los
proveedores en el momento de resolver las necesidades o los impre-
vistos: en tales momentos la capacidad de afrontarlos suele quedar
nuevamente sujeta, en la mayoria de los casos, al voluntarismo de las
partes. Ello implica que los nuevos problemas los resuelva la parte
mas interesada, en este caso el cliente, que actlia de forma inconexa
y unilateral, sin tener en cuenta la posibilidad de solucionarlo de forma
conjunta y sin procurar a la solucion parcial una adecuada forma con-
tractual que quede reflejada en el contrato.

2.5.6. Principio de equidad

El primer aspecto en el que podemos ver reflejada esta falta de equi-
dad es en los compromisos adquiridos en el contrato para la prestacion
de un servicio. Las obligaciones de ambas partes no siempre (mas
bien casi nunca) muestran un equilibrio, al menos contractual. De esta
forma, es frecuente encontrar un alto nivel de detalle y compromiso res-
pecto a las personas y medios que el proveedor debe poner a disposi-
cién del proyecto, pero rara vez se encuentra este mismo nivel de deta-
lle y compromiso en lo que respecta al organismo contratante.

Esta falta de equidad, que a priori parece perjudicar Gnicamente al pro-
veedor, es en realidad un problema para ambas partes, pues la indefi-
nicién es también, en muchas ocasiones, un obstaculo para la organi-
zacion y gestion de compromisos dentro de la propia empresa cliente.
Al no tener reflejadas contractualmente en detalle las obligaciones res-
pecto de la ejecucion del contrato, el cliente tiene muy dificil activar los
resortes internos que faciliten su cumplimiento. Esto es especialmen-
te visible en grandes organizaciones donde el propio organismo con-
tratante se muestra a veces poco capaz para movilizar los recursos y
las dedicaciones necesarios. Una mayor equidad contractual serviria de



Marco Actual de Relaciones del Mercado de Tecnologias de la Informacién. Diagnéstico 75

ayuda al evidenciar los compromisos y las dedicaciones por parte tanto
del cliente como del proveedor.

En el mismo plano de la indefinicion, se encuentra con mucha frecuen-
cia la propiedad intelectual de todos o alguna parte de los trabajos rea-
lizados en la prestaciéon de un servicio. Cuando existen, las clausulas
que determinan esta propiedad suelen sobrepasar el limite de lo razo-
nable, imponiendo condiciones extremadamente restrictivas no soélo
sobre el resultado de los desarrollos o servicios, sino sobre el uso que
el proveedor de los mismos puede hacer del conocimiento adquirido en
la realizacion de los trabajos. La presencia de estas clausulas en los
contratos de prestacion de servicios es un claro ejemplo de inequidad
que, por otra parte, pierde sentido desde el momento en que son con-
diciones de dificil prueba y, por tanto, sin aplicacion posible.

Pero la inequidad que se encuentra en los contratos no siempre es rela-
tiva a los medios materiales o profesionales, sino que esta también
manifiestamente presente en los medios personales. Ajustarse a la Ley
Organica 15/1999, de 13 de diciembre, de Proteccion de Datos de
Caracter Personal (LOPD), es una condicion sensata y coherente que
aparece cada vez con mayor frecuencia en todos los contratos que con-
[levan un tratamiento de informacion de caracter personal. Ahora bien,
es cuestion importante senalar que esta obligacion de cumplimiento se
produce en la gran mayoria de los casos Unicamente en el lado del
prestador del servicio, y no asi en el lado de la empresa contratante.
La informacién académica, personal y laboral de los profesionales del
prestador del servicio es exigida, estudiada, reflejada en propuestas y
valorada en el estudio de ellas, sin que se sujete todo este proceso en
la mayor parte de los casos a las mismas directrices de la LOPD que
son exigibles al prestador del servicio.

Por encima de todos los aspectos senalados, aquel en el que mas
latente se muestra de forma constante la falta de equidad en la rela-
cion contractual asociada a un servicio es el establecimiento de pena-
lizaciones y acuerdos de nivel de servicio absolutamente desequilibra-
dos. La presencia de clausulas penalizadoras al proveedor del servicio,
como medida preventiva para garantizar el maximo empeno y compro-
miso con la consecucion en tiempo y forma de los objetivos, es una
medida que presenta dos claros problemas en la gran mayoria de los
contratos firmados:

e Al no existir una clausula reciproca, so6lo se consigue someter a pre-
sion a una de las partes importantes en la consecucion de los obje-
tivos. Se olvida que hay otra parte (el organismo contratante), de

La exigencia de
cumplimiento de la LOPD
es cada vez mas
frecuente para el
prestador del servicio,
pero es infrecuente que
se cumpla en el
tratamiento de la
informacion del mismo
por parte del organismo
contratante.
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cuya eficiencia y cumplimiento depende en la mayoria de los casos
el éxito del proyecto.

e Las clausulas que se establecen son ademas, en muchas ocasio-
nes, desproporcionadas y excesivas, por lo que el mismo organismo
contratante ve incoherente recurrir a las mismas y terminan convir-
tiéndose en un artilugio contractual con eficiencia nula.

Todos estos problemas tienen como denominador comin la falta de
equidad a la hora de establecer compromisos de cumplimiento en los
propios contratos, y es por esa via por la que debe abordarse la forma
de no incurrir en esta practica perjudicial.

2.5.7. Separacion de aspectos técnicos y aspectos economicos

En el proceso de seleccion de proveedores anteriormente desarrollado,
ya se ha puesto de manifiesto que la ponderacion en las evaluaciones
de los aspectos técnicos y econémicos es uno de los temas mas con-
trovertidos en la relacion cliente-proveedor.

Uno de los casos que se muestra como representativo a la hora de
determinar el precio de los trabajos es que el precio, en muchos
casos, esta determinado y fijado previamente por el cliente, sobre
todo en el caso de la Administracion pablica. Es en el momento de la
apertura de las proposiciones econdémicas cuando parte de la valora-
cion de las propuestas de servicio se ve menoscabada por el peso
concedido a los aspectos econdmicos. En la mayoria de los casos se
puntla con mayor nota las ofertas mas baratas; se puntGa a la baja,
lo que hace que las empresas sometan sus trabajos a valoraciones
econdmicas poco rentables.

Este proceder nos lleva inequivocamente a situaciones de competitivi-
dad y, en muchas ocasiones, se ofertan precios tan médicos que se
descubren situaciones de baja temeraria.

Este tipo de adjudicaciones resulta algo ambigua, ya que, si se han
establecido unos requisitos técnicos para la consecucion de los traba-
jos y a estos requisitos técnicos se les ha determinado un precio, nos
preguntamos: ¢qué es lo que lleva a que se ajuste tanto el precio a la
minima para realizar un trabajo que, por definicion y valoracion, tiene
un coste proporcionado?

Al analizar este proceso se ha detectado que:
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e En ocasiones, la elaboracion de los requisitos técnicos es completa-
mente independiente del momento en el que se le asigna un precio.

e En muchos casos, las clausulas de requisitos técnicos son elabo-
radas por terceros que posteriormente no estaran presentes en la
valoracion técnica de las ofertas presentadas.

e En el momento de la valoracion de las ofertas, el tratamiento por
separado de los aspectos técnicos y econdmicos desvirtia el con-
tenido y pone en peligro la ejecucion de los trabajos.

Las actuales valoraciones de las ofertas y un gran nimero de ofertas
incontroladas por parte de las empresas proveedoras revelan, a veces,
situaciones incobmodas y no muy acordes a un comportamiento profe-
sional, lo que produce:

e Incentivacion de reduccion de precios sin considerar la potencial
merma en la calidad de los servicios.

e Toma de decisiones por criterios econdmicos en detrimento de la
valoracion técnica de las ofertas.

e Toma de decisiones en funcion de los precios.

Es responsabilidad de todos los involucrados en el ciclo de la relacion
entre cliente y proveedor medir el impacto que el mantenimiento de
esta dualidad en las valoraciones puede tener en los trabajos y, por
tanto, en la imagen y prestigio de las empresas de consultoria.

El precio es un elemento decisivo y decisorio para la asignacion de los
trabajos, pero no deberia considerarse como un todo.

Esta practica de anteponer el precio a los demas aspectos de la con-
tratacion atenta directamente contra la calidad de los trabajos y servi-
cios. La realizacion de trabajos a precio devaluado repercute negativa-
mente en la imagen de las firmas de consultoria, que ven mermado su
trabajo por estar sometido a unos costes que no son los previamente
planteados junto a la solucidn técnica.

Las soluciones propuestas por las empresas de consultoria deben ser
resultado del trabajo de un equipo de personas que ha disenado una
metodologia y ha planteado una solucién acorde a las necesidades
planteadas por el cliente. En estas circunstancias, estas propuestas
aportan valor al cliente y le permiten acceder a conocimientos, expe-
riencias y soluciones concretas. Son muestra del compromiso y la cali-
dad profesional de toda una firma de consultoria, que aporta todo su
valor en los trabajos realizados, alineando las soluciones presentadas
con el coste de los trabajos a realizar.

El hecho de anteponer el
precio a los demas
aspectos de la
contratacion atenta
contra la calidad de los
trabajos y servicios que
cubre.
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Esta dualidad de valoraciones permite descubrir un comportamiento
inusual de las empresas consultoras, que empiezan a comportarse
bajo principios de no proporcionalidad, creando nuevas bases de ofer-
ta y demanda, alejadas del objetivo deseable de calidad de los traba-
jos y rentabilidad de los proyectos.

Por otro lado, esta la parte que es responsabilidad del cliente, quien
tiene la oportunidad de:

e Exigir calidad y garantias en la ejecucion de los trabajos.
e Ser responsable en la valoracién econémica de los trabajos.

Reducir la calidad de los trabajos y, al mismo tiempo, las garantias de
obtener resultados 6ptimos por disminuir los costes de obtencion del pro-
ducto es una postura que afecta a todos. Es responsabilidad Gltima del
cliente exigir los mejores servicios, si quiere obtener los beneficios y los
resultados esperados para la consecucion de sus objetivos estratégicos.

La valoracion de las propuestas de trabajo es decisiva en el ciclo de
vida de la relacion entre el cliente y el proveedor. El trabajo empieza
desde el momento en el que el cliente comunica o informa publica-
mente la necesidad que tiene; en ese momento todos los mecanismos
a disposicion del cliente empiezan a ponerse en funcionamiento con la
firme intencion de ofrecer un servicio de calidad y obtener los mejores
resultados. Darle continuidad y coherencia a todo el ciclo de vida de la
relacion cliente-proveedor es un medio y un fin en si mismo.

Puede decirse, entonces, que los trabajos que se realizan para ofrecer
una solucion adecuada a los clientes nacen de una puesta en comin
de necesidades y de un conjunto de pasos, como son la definicion de
especificaciones, los requisitos de calidad o el enfoque de servicios,
gue hacen que la solucion sea la mas adecuada.

Por tanto, la valoracion de las ofertas por parte de las empresas
demandantes es trascendental en el ciclo de relacion entre cliente y
proveedor, por la repercusion que tiene la decision final en el “objeto
del contrato”. Una desalineacion de las valoraciones técnicas y econé-
micas supone una friccion a la hora de evaluar, lo que puede afectar a
la consecucion del objeto del contrato al no tenerse en cuenta todos
los aspectos que se han considerado necesarios para la definicion de
las soluciones ofertadas y la importancia del precio conferido.

La actual separacion entre el comité evaluador de la oferta técnica y
de la oferta econdmica no hace méas que contribuir a desvirtuar la
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propuesta de colaboracion global presentada por parte de las firmas
consultoras. Es inherente a la parte que evalGa los precios intentar
asumir el menor coste posible por el compromiso que se va a adquirir:

e El| coste del servicio, en muchas ocasiones, esta limitado por una
cifra econdmica que no se puede sobrepasar.

e QOtras veces esta limitado a las posibilidades reales de gasto.

e A veces ocurre que esta valorado a la baja para ahorrar costes.

e En muchas ocasiones no se ha ajustado bien el coste a la presta-
cion del servicio.

e En el caso del sector piblico, la gran cantidad de tramites burocra-
ticos para efectuar un gasto imposibilita conocer cuales han sido las
caracteristicas reales de evaluacién de los costes.

Se refleja en su comportamiento que las partes evaluadoras responden
a motivaciones diferentes, lo que siempre afecta a la valoracion econé-
mica, siendo los costes los que se ven reducidos en provecho de la valo-
racion técnica de las ofertas. De esta manera, la vision global y el deta-
lle en conjunto de la propuesta se ven complemente desvirtuados.

La imposibilidad de poder defender el trabajo realizado a la hora de pre-
sentar una oferta, sea para el sector pablico o para el sector privado,
supone un duro golpe para las empresas proveedoras de servicios. Ello
se debe a que, en el momento de trabajar en las soluciones que cons-
tituiran las ofertas de prestacion del servicio, éstas se configuran de
acuerdo con un esquema técnico-econdmico equilibrado, basado en el
trabajo a realizar y en el coste del mismo, respondiendo a la satisfac-
cion y el cumplimiento de una relacion calidad-precio y la plena satis-
faccion de ambas partes por los resultados obtenidos.

Sin embargo, en el panorama actual la situacion se desequilibra en el
momento del analisis de las propuestas de trabajo debido al trata-
miento por separado de aspectos técnicos y econdmicos, ya que:

e Se pone en riesgo la ejecucion posterior del proyecto y se desen-
cadena un desarrollo de los trabajos, en los que ya no esta aline-
ado el contenido técnico de la oferta presentada, por lo que se
reducen las posibilidades de cumplir con las responsabilidades
adquiridas.

e Se pone en peligro la consecucion de resultados 6ptimos que satis-
fagan las expectativas del cliente, lo que inevitablemente redunda
en la imagen profesional y el prestigio de las empresas de servicios,
que asumen riesgos no calculados por ejecutar unos trabajos que
ya han perdido su medida y su cuantificacién.

La falta de equidad
contractual, decantada
casi siempre en contra
del prestador del
servicio, es igualmente
un problema para el
contratante, que
encontraria una mejor
disposicion del
proveedor en un
escenario de igualdad de
compromisos reflejados
en el contrato.
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En la entrega de
productos predominan
las caracteristicas
fisicas requeridas; por el
contrario en la provision
de servicios predomina
la adecuacion a la
finalidad pretendida por
el cliente.

e El desprestigio y una mala imagen son algunos de los efectos que
perjudican gravemente al mercado de la consultoria, debido a la
reduccion presupuestaria a la que ven sometidos sus proyectos los
proveedores; ello supone una reestructuracion de los medios dispo-
nibles para el proyecto y, en la mayoria de los casos, un deterioro en
la calidad.

e Este ciclo pone en peligro y deteriora la prestacion de servicios; las
empresas de servicios pueden ver disminuida su rentabilidad; se
pone en peligro la aportacion de valor a las organizaciones; se veran
mermados los objetivos de crecimiento y desarrollo de los clientes.

2.6. PROVISION DEL SERVICIO

Mas alla de la entrega de ciertos bienes o de la realizacion de traba-
jos, tal como se haya acordado, la provision supone la obligatoria mate-
rializacion de dos condiciones siempre presentes en los servicios: la
satisfaccion de las necesidades del cliente y el cumplimiento de sus
expectativas.

Ambas cuestiones aparecen con mas fuerza en la provision de servi-
cios que en la entrega de productos: mientras que en ésta el producto
impone la materialidad de caracteristicas exigidas sobre la utilidad o
uso, en la provision de servicios predomina la adecuacion a la finalidad
pretendida por el cliente.

Quiere decirse que la provision del servicio de consultoria no finaliza
normalmente con una entrega (delivery), sino con la aprobacién “satis-
fecha” del cliente, sin la cual no se dan las condiciones necesarias
para el cierre de la operacion.

La provision del servicio es la fase en que se pueden manifestar mas cla-
ramente los aspectos criticos de la relacion entre proveedor y cliente:

e En primer lugar, porque en la provision del servicio es donde, por
parte del proveedor, se perfecciona el contrato mediante la puesta
a disposicion del cliente de uno o varios bienes o la realizacion de
una labor exigida por éste.

e En segundo lugar, porque frecuentemente se completan en esta fase
tareas de produccion del servicio, en presencia y con la participacion
y aportacion de recursos del cliente, que, de esta forma, se convier-
te en un elemento mas de los procesos de produccion y provision.

e En tercer lugar, porque, al lado del cliente, quien analiza y comprueba
caracteristicas y funcionalidades del servicio, puede aparecer la figura
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del usuario, que valora y juzga el servicio con criterios de utilidad y ade-
cuacion a sus propdsitos, menos objetivables que aquéllas.

2.6.1. Descripcion de la fase

Como cuestion previa, debe senalarse la necesidad de llevar a cabo un
esfuerzo de precision terminoldgica, dentro de la relacion cliente-pro-
veedor y por parte de ambos. Aqui se usa “provision del servicio” en
su sentido mas genérico de entrega o prestacion, diferente del que uti-
lizan, por ejemplo, con un significado técnico preciso algunos de los
modelos metodolégicos existentes, como pueda ser ITIL.

Por otra parte, mientras que el término provision deberia aplicarse sola-
mente al abastecimiento o suministro de bienes, prestacion seria el
mas adecuado a la realizacion de tareas.

En este contexto, por provision del servicio se debe entender tanto las
actividades de entrega (delivery) al cliente de los elementos tangibles
comprendidos en las especificaciones técnicas como las de prestacion
del propio servicio, considerado éste como conjunto de labores o traba-
jos que se efectlan en cumplimiento de un contrato o acuerdo.

La distincion es relevante, puesto que en los servicios de consultoria se
dan ambos tipos de provisiones: la de elementos materiales, como, por
ejemplo, programas informaticos, aplicaciones o servicios de Tl, y la de
diversos trabajos que no culminan con la entrega de un bien material,
sino con intangibles tales como desarrollos metodoldgicos, labores de
apoyo técnico y de mantenimiento, cesion de profesionales, etc. Ambos
se valoran y especifican de manera diferente en la expresion formal del
acuerdo o contrato y ambos deben ser, por tanto, objeto de diferentes
métodos de verificacion en la entrega.

Se debe senalar que los trabajos que lleva a cabo internamente el prove-
edor para la produccion de los bienes materiales especificados son dife-
rentes de los que se prestan directamente al cliente como parte de su
compromiso. Como regla general, aquéllos no tienen porque ser objeto de
especificaciones técnicas ni serian normalmente exigibles por el cliente.

Es, ademas, importante que las partes, especialmente el proveedor,
reconozcan que la compra de un servicio comprende, en la practica tota-
lidad de las ocasiones, algo mas intangible y de mayor entidad que los
elementos objetivables del servicio. Esto sitla a proveedor y cliente ante
consideraciones tales como contribucion del servicio al negocio del clien-
te, imagen generada, modificaciones en el clima de relaciones, etc.

Véanse las notas a las
particularidades de la
propiedad intelectual
descritas en el epigrafe
2.3.8.
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Entregas sucesivas.

Elemento personal.

Método y reglas.

Integracion de equipos
de cliente y proveedor.

2.6.2. Procesos y aspectos mas resenables

En la provision del servicio deben considerarse, por ser posible origen
de problemas en la relacion, los siguientes aspectos:

e La provision del servicio no suele llevarse a cabo en un solo acto.
Comprende entregas y prestaciones sucesivas y discontinuas que,
a veces, abarcan un considerable periodo de tiempo. De ahi la nece-
sidad de un plan de provision, que forma parte de la planificacién
general del servicio, pero es distinto de ésta.

¢ La intensidad con que aparece el elemento personal, tanto en la
entrega de los componentes mas tangibles del servicio —en los que
se hace necesaria habitualmente una explicacion o explicitacion per-
sonal— como en los componentes de prestacion de un trabajo,
requiere que ambas partes presten atencién a los perfiles perso-
nales, especialmente cuando las personas del cliente y del usuario
efectlan trabajo necesario.

e La importancia concedida a los aspectos formales —método, per-
sonas y responsabilidades, tiempo, lugar— de la entrega, que contri-
buyen en gran medida a materializar o0 hacer mas tangible el servicio.

e |os planes, previsiones y medidas existentes sobre implantacion,
operacion e integracion en la organizacion del cliente de los siste-
mas o componentes individuales del servicio, estén o no contem-
plados en el contrato, como garantia o prueba de adecuacion del
servicio a su finalidad altima.

e |a forma de establecimiento de las reglas o criterios utilizados para
la recepcion y conformidad, que incluyen tanto a cliente como a
usuario.

e E| alcance exacto del compromiso mutuo con las condiciones y
especificaciones pactadas y explicitas, como principio por defecto
de tratamiento de divergencias y marco para la solucién o renego-
ciacién de los aspectos dudosos.

e |a correcta valoracidbn por ambas partes de las reglas de conducta
explicitamente compartidas y aplicadas, sean metodologias, proce-
dimientos, guias, estandares o buenas practicas.

Los aspectos anteriores pueden agruparse en cuatro categorias de pro-
blemas potenciales y de los correspondientes puntos de mejora en la
fase de provision del servicio:

e Configuracion del servicio. Concordancia entre especificaciones,
planes y resultados. Tareas de comprobacion.

¢ Dinamica de la provision o prestacion. Control y seguimiento de
variables independientes o hechos que afectan al servicio y su
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idoneidad. Personas, comunicacién, organizacion y tecnologia.
Gestion de riesgos, gestion de expectativas, gestion del cambio.
e La calidad en la provision del servicio como correspondencia entre
sus prestaciones @ltimas y la finalidad perseguida. Los planes de
calidad y la gestion de la calidad.
¢ El marco de referencia prescriptivo. Las formas de hacer: metodolo-
gias, buenas practicas, el guion a seguir. La integracion de métodos.

2.6.3. Problemas identificados

Hablar de problemas reales o potenciales en la provision del servicio
exige una aclaracion previa. Ademas, e independientemente de las
posibles dificultades que conlleva esta fase del ciclo de vida del servi-
cio, la provision puede venir lastrada por las que tienen su origen en
fases anteriores. Asi, la provision del servicio es el lugar donde afloran
los problemas generados anteriormente y aln no resueltos. Tanto es
asi que, en ocasiones, las actividades propias de la provision se entor-
pecen a causa de problemas que hasta ese momento no se habian
manifestado, dilatando la fase y detrayendo recursos necesarios para
su correcta realizacion.

De aqui se deriva la conveniencia de una trayectoria impecable en cada
una de las fases del ciclo de vida del servicio o, dicho de otra forma,
de concluir y cerrar consensuadamente cada una de las fases sin dejar
de tratar y de resolver los aspectos erroneos o dudosos.

En los apartados siguientes, organizados segln las cuatro categorias
anteriores, se trata solamente de describir los principales problemas
potenciales o identificados en la provision del servicio, aunque €s inevi-
table la referencia a los que vienen de fases anteriores y alcanzan aqui
un punto algido.

2.6.4. Configuracion de servicios

El incumplimiento de algunas de las especificaciones y condiciones
establecidas tanto en la RFP y en la oferta como en el propio docu-
mento contractual se manifiesta, mas que en carencias o recortes del
servicio, en desviaciones en tiempo, coste y calidad.

Ya se ha mencionado anteriormente la necesidad de un esfuerzo por
restaurar desde el origen el sentido de los pactos que se llevan a cabo
en los servicios de consultoria. Aqui, y por lo que se refiere a la fase
de provision, solamente se destaca que los incumplimientos se derivan
muchas veces no tanto de vicios en la voluntad de las partes cuanto

La provision del servicio
es la fase donde afloran
los problemas
generados y no
resueltos en fases
anteriores.
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Adoptar un método
estandar de trabajo
simplifica y facilita la
relacion y garantiza el
buen fin del servicio.

Cliente y proveedor...
gsocios?

de la falta de precision de las propias especificaciones, que no distin-
guen suficientemente entre entregables (provision) y trabajos (presta-
cién), y de la imprecisa sintonia entre los servicios realmente entrega-
dos y las finalidades Gltimas que el cliente persigue.

Los defectos relativos a las especificaciones y compromisos pueden
tener su origen en cierta falta de rigor en la adopcion de métodos y sis-
temas de planificacion:

e En el caso del proveedor, por exceso de confianza en sus compe-
tencias y capacidad de reaccion, que se manifiesta especialmente
durante la venta del servicio.

e En el caso del cliente, por no involucrar suficientemente en el pro-
ceso al usuario y no destinar siempre a este aspecto 10s recursos
necesarios, situandolo mas en linea con sus procedimientos de
aprovisionamiento de productos o bienes que en el ambito propio de
los servicios.

En este sentido, la busqueda de la mas correcta alineacion entre los inte-
reses de las partes desde el principio del proceso justifica la tendencia
actual a tratar los acuerdos de servicio mas como proyectos de colabo-
racion, en los que las habilidades cooperativas deben ser objeto de una
atencion especial, que como simples procesos de compraventa, y consi-
derar a las partes mas como “socios” que como proveedor y cliente.

Las carencias de la planificacion general se agudizan en la fase de pro-
vision, a cuya planificacion particular se dedican pocos esfuerzos, sin
valorar suficientemente que esta fase es la mas abundante en contac-
tos personales, pruebas, intervencion de terceras partes, aparicion del
usuario, afloramiento de las expectativas, etc. y, por tanto, la mas pro-
pensa a la inestabilidad.

El predominio de un enfoque reactivo al tratamiento de los problemas
inesperados en la fase de provision del servicio favorece la improvisa-
cion, que lleva, por ejemplo: a la rotacion de equipos, tanto por parte
del proveedor como por parte del cliente; a la falta de disponibilidad de
las infraestructuras necesarias (tiempo de sistemas de informacion,
hardware, comunicaciones...), 0 a la escasa adecuacion de los provee-
dores externos y otras terceras partes necesarias por una incorrecta
homologacion o valoracion de sus capacidades.

El hecho de que existan métodos muy completos y abundantes de pla-
nificacion y gestion de la provision de servicios indica que no es por
falta de orientacion solvente por lo que se dan problemas en esta fase,



Marco Actual de Relaciones del Mercado de Tecnologias de la Informacién. Diagnéstico

85

sino por cuestiones de fondo relativas a una insuficiente valoracion de
las tareas metodoldgicas y de planificacion, para las que son necesa-
rios recursos de nivel y coste altos.

2.6.5. Dinamica de la provision

En la mencionada deficiencia de valoracion de la planificacion subyace
la certeza de que, en la provision de los contratos de servicios de con-
sultoria, cierta fluctuacion de condiciones en el entorno, cierta canti-
dad de cambio, es practicamente inevitable. De ahi la dificultad de
establecer unas especificaciones perfectamente ajustadas a la finali-
dad @ltima del servicio, incluidas las expectativas —explicitas y no
explicitas, reservas mentales, cuestiones no afloradas— de todas las
partes interesadas o interlocutores (stakeholders).

Un insuficiente analisis de las condiciones de entorno en la provision
del servicio aumenta la incertidumbre y el riesgo del proyecto. Variables
tales como el rendimiento de las personas en procesos que no son
automatizables, la disponibilidad real de los equipos y otros recursos,
las alteraciones razonables en elementos no parametrizables, como un
diseno o el texto de un documento, los cambios en el entorno externo
—mercados y entorno normativo—, etc., no se valoran suficientemen-
te y su modificacion ocasiona diferencias de tiempo y coste que afec-
tan a la rentabilidad del servicio y al desgaste de las relaciones entre
proveedor y cliente.

Una orientacion excesivamente técnica del servicio obstaculiza la ade-
cuada apreciacion de las expectativas, entendidas como las percep-
ciones subjetivas del cliente y otros interesados acerca de las presta-
ciones del servicio, de su valor general o de la calidad de los entrega-
bles, que pueden aparecer como problemas en la fase de provision. De
nuevo, aqui se manifiesta la insuficiencia en la profundidad de los ana-
lisis previos, ademas de las muy habituales deficiencias de la comuni-
cacion, fruto de una inadecuada apreciacion de los aspectos mas per-
sonales siempre presentes en la provision de un servicio.

Otro tipo de diferencias entre especificaciones y expectativas, de mas
dificil valoracion, son las que aparecen en los proyectos de servicios que
conllevan, en su implantacion, cambios organizativos o de procesos. En
estos casos, y aunque la implantacion no forme parte del contrato, pue-
den haberse generado expectativas cuya frustracion incidird negativa-
mente en la apreciacidon del resultado final. Puede considerarse, por
tanto, como una deficiencia en los contratos de servicios obviar la refe-
rencia a la implantacion, esté o no contemplada entre sus resultados.

Las condiciones del
entorno y la
comunicacion son
determinantes.
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La ausencia de
previsiones relativas a
gestion del riesgo,
gestion de las
expectativas y gestion
del cambio en los
acuerdos de servicios,
es una de las principales
fuentes de problemas en
la relacion cliente-
proveedor.

El concepto de calidad
suele ir mas alla del
mero cumplimiento de
las especificaciones
técnicas y del
mantenimiento de los
niveles de seguridad y
disponibilidad.

Desde la perspectiva del cliente, los beneficios (ltimos del servicio no
se obtendran hasta su plena integracion en su organizacién, aspecto
que el proveedor haria bien en tener en cuenta y reflejar en su oferta.
De la misma forma, por parte del cliente seria Gtil formular explicita-
mente su compromiso en los contratos de servicio que implican cambio
organizativo.

Resumidamente, la ausencia de previsiones relativas a gestion del ries-
g0, gestion de las expectativas y gestion del cambio en los acuerdos
de servicios es una de las principales fuentes de problemas en la rela-
cion cliente-proveedor.

Por Gltimo, hay que destacar la frecuente carencia de una adecuada
comunicacion, formal e informal, aspecto donde se manifiesta muy cla-
ramente la naturaleza del servicio. Asi, mientras que en la entrega de
un producto éste impone su presencia, la materialidad de sus caracte-
risticas, que por si mismas se comunican, en el servicio, de naturale-
za mucho mas plastica, se hace necesaria una comunicacion eficaz.

2.6.6. Calidad en la provision del servicio

Las observaciones acerca de la calidad traducen a menudo solamente
una apreciacion general del cliente sobre el servicio, poco precisa y
quiza poco precisable, pero con consecuencias negativas sobre la rela-
cion presente y futura entre cliente y proveedor y sobre el comporta-
miento de ambos en el mercado de los servicios de consultoria.

Una referencia a falta de calidad, en la valoracion de un servicio, puede
mostrar:

e Ausencia de plena satisfaccion del cliente.

¢ Existencia de divergencias entre cliente y proveedor acerca del valor
de lo que se entrega.

e Déficit en la confianza del cliente acerca de las capacidades del
proveedor.

e Presencia de obstaculos en la comunicacion.

e Ausencia de ciertos atributos en la prestacion del servicio, tales
como la puntualidad, la rapidez de reaccion, la atencion recibida, etc.

Y es que el concepto de calidad suele ir mas alla del mero cumpli-
miento de las especificaciones técnicas y del mantenimiento de los
niveles de seguridad, disponibilidad, capacidad y redundancia necesa-
rios para asegurar la correcta provision del servicio. Se sitia asi de
nuevo el centro de interés en aspectos problematicos para la relacion,
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como son las expectativas del cliente y las percepciones tanto de éste
como del proveedor, aspectos que se manifiestan principalmente en la
fase de provision del servicio.

Precisar los elementos que configuran la calidad de un servicio no es una
tarea sencilla, por su nimero y variedad y por la complejidad del conjun-
to, aunque existan trabajos muy solventes que pueden utilizarse como
referencia. Entre éstos, en referencia sobre todo a los servicios de Tl, se
pueden destacar los de integracion de metodologias, realizados bajo la
propuesta de proceso de calidad de servicios denominada calidad total
del servicio (TQS), y los de creacion de juegos de indicadores que per-
mitan la determinacion y medicion de los principales componentes de la
calidad del servicio, agrupados bajo el titulo de indicadores clave de ren-
dimiento y satisfaccion del cliente (KPI), e incluidos en el acuerdo de nivel
del servicio, otro de los marcos metodolégicos de referencia.

Por tanto, la existencia y la utilidad probada de diferentes marcos meto-
dolégicos reclaman una mayor atencion, tanto de proveedores como de
clientes, hacia este aspecto. El coste y la posible complejidad del esfuer-
Z0 para su adopcién compensan, proporcionando indudables beneficios.
Siguiendo la préactica internacional deberia considerarse imprescindible,
incluso, en los proyectos de grandes dimensiones y contenido tanto téc-
nico como de gestion, asegurar la correcta aplicacion de estas herra-
mientas a lo largo del ciclo de vida del servicio mediante la creacion de
un instrumento especializado, como pueda ser una “oficina de proyecto”,
como Organo supervisor de procesos y administrador de recursos, cali-
dad, comunicacion y costes.

Subestimar la importancia de la planificacion y control de los elemen-
tos de calidad de un servicio (por ejemplo, en la frecuente rebaja de
costes que se lleva a cabo en la fase de negociacion, el plan de cali-
dad es uno de los primeros conceptos que se sacrifican) es descono-
cer la magnitud y posible impacto de los costes de la “no calidad” y
poner en riesgo el proyecto completo y la posibilidad de la continuidad
de las relaciones en beneficio mutuo.

La importancia de la materia puede, por Gltimo, aconsejar la elabora-
cion de planes de contingencia en prevision de casos de deterioro
grave de la calidad del servicio.

2.6.7. El marco de referencia prescriptivo

Aun a riesgo de incurrir en ambigliedades terminolégicas que no afec-
tan sustancialmente al contenido de este apartado y que se abordaran

Creacioén de oficinas de
proyecto como garantes
de la calidad en la

prestacion del servicio.

Sacrificar el plan de
calidad en la fase de
especificaciones, como
medio para ahorrar
costes, pone en riesgo
el proyecto y aumenta la
posibilidad de deteriorar
la relacion.
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Cuando existen
metodologias o buenas
précticas reconocidas
merece la pena tratar de
aplicarlas al proyecto.

en el correspondiente a las buenas préacticas, se trata aqui de mani-
festar la conveniencia de atender en los contratos de servicios de con-
sultoria a las propuestas contenidas en los conjuntos de métodos, téc-
nicas, modelos, sistemas, guias, recomendaciones, procedimientos o
practicas existentes. Todas ellas son de gran utilidad para establecer,
una vez elegido el conjunto mas adecuado al caso, un marco de refe-
rencia para ambas partes en las formas de hacer y en la solucién de
problemas.

En sentido contrario, se puede afirmar que trabajar sin una metodolo-
gia determinada y aceptada por ambas partes o aplicar modelos o solu-
ciones de servicio a medida, sin patrén o modelo de referencia proba-
do, en tipologias de proyectos donde existen buenas practicas recono-
cidas para ello, disminuye la eficiencia de los recursos empleados y es
una fuente potencial de problemas y errores no previstos.

La insuficiencia en la utilizacidn de estos modelos o patrones puede
obedecer a diversas causas:

e En primer lugar, a su variedad y heterogeneidad, que hacen dificul-
tosa la eleccion.

e En segundo lugar, a la no siempre justificada preferencia de los
clientes por los servicios a medida.

e En tercer lugar, al coste necesario para su aprendizaje y adaptacion,
que afecta tanto a proveedores como a clientes.

e En cuarto lugar, a la pérdida de prestigio de algunos de los conjun-
tos normativos, cuya adopcion certificada ha pasado de ser atribu-
to de excelencia y garantia de eficacia a obligacion impuesta y exce-
siva en tramitacion.

Ciertamente, la implementacion rigurosa de metodologias exige recur-
s0s, a veces importantes, de proveedor y cliente, pero su proliferacion
y la generalizacion de su uso en servicios de gran tamano o conside-
rados criticos son prueba de su utilidad e incluso de su necesidad.

Cuando el marco de referencia brilla por su ausencia, el éxito de los
proyectos se hace mas aleatorio y, aunque se bordee el topico, acaba
dependiendo de la socorrida y omnipresente improvisacion, cuando no
de acciones “heroicas” de individuos competentes.
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2.7. CONTINUIDAD O CIERRE

Uno de los momentos mas conflictivos de la relacion cliente-proveedor
en un proyecto de consultoria es el momento de dar por finalizado el
proyecto. Llegado su término, tenemos que proceder a formalizar con
el cliente, bien el cierre oficial del proyecto, bien la continuidad del
mismo. Es en este momento cuando afloran los problemas surgidos y
no resueltos adecuadamente durante las fases anteriores del ciclo de
vida de la relacion cliente-proveedor, en especial durante la fase de pro-
vision del servicio.

Una mala gestion de la fase de provision del servicio supone no afron-
tar la resolucion de determinadas situaciones que inevitablemente se
tendran que abordar en la fase de cierre del contrato. Estas situacio-
nes no afloradas o no resueltas daran lugar irremediablemente a ten-
siones en la fase de cierre:

Percepcion de no haberse conseguido los objetivos del proyecto.
Entregables del proyecto no acordes a lo esperado.

Alcance del proyecto no cubierto integramente.

Calidad de los resultados del proyecto no conforme con la esperada.

Ademas de las anteriores, en la fase de cierre se producen otras situa-
ciones que pueden ser también origen de conflictos: la transicion o
transmision del servicio, bien al propio cliente o a otro proveedor. Las
potenciales fuentes de conflicto son:

Falta de colaboracion por parte del proveedor saliente.

Conflictos de intereses entre los dos proveedores.

Falta de liderazgo por parte del cliente.

Carencias en la documentacion del proyecto.

Propiedad intelectual de los trabajos realizados.

Propiedad de los activos y recursos materiales utilizados en el pro-
yecto.

Estas situaciones pueden dar lugar a sobrecostes no esperados y a
retrasos. También provocaran la postergacion de las consiguientes
negociaciones que habran de llevarse a cabo entre las partes para lle-
gar a un acuerdo, bien para el cierre del contrato o bien para la conti-
nuidad del proyecto, si se considera que es necesario ampliar el
mismo, con objeto de finalizar las tareas pendientes y poder proceder
al cierre formal del proyecto con la aprobacion “satisfecha” por parte
del cliente.

En el momento del
cierre del proyecto o de
la negociacion de su
continuidad es cuando
afloran temas no
resueltos en fases
anteriores.
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Por Gltimo, hay que considerar que la terminacion de un contrato de
consultoria puede dar lugar, en determinadas ocasiones y bajo deter-
minados supuestos, a indemnizaciones entre las partes, que obvia-
mente siempre son focos de conflicto.

2.7.1. Descripcion de la fase

Como ya se ha dicho anteriormente, la provision del servicio de con-
sultoria finaliza con la aprobacién “satisfecha” del cliente, sin la cual
no se dan las condiciones necesarias para el cierre del contrato.

Dependiendo de la naturaleza del servicio, los criterios o las condiciones
para valorar la satisfaccion del cliente respecto al cumplimiento por parte
del proveedor de los compromisos adquiridos seran mas o menos obje-
tivos, y por tanto sera mayor o menor la posibilidad de desacuerdo en el
grado de cumplimiento de lo acordado.

Por la misma razdn, cuanto mas detallados y desarrollados estén en el
contrato los criterios o condiciones para evaluar el cumplimiento por
parte del proveedor de los mismos, menos lugar a dudas o a interpre-
taciones existiran. Sin embargo, como hemos visto anteriormente, aun-
que los criterios para el cierre o terminacion de un proyecto estén deta-
llados, nos podemos encontrar con que, a lo largo de la fase de provi-
sion del servicio, el objeto y el alcance de los servicios prestados cam-
bien. Si los criterios establecidos para el cierre en el contrato no se
adaptan de la misma forma, éstos pueden quedar sin contenido y sin
aplicacion practica a la hora de proceder al cierre.

Es importante determinar cuales son los posibles aspectos que pueden
dar lugar al cierre de un proyecto de consultoria, ya que éstos tal vez
dependan de la tipologia del trabajo de consultoria que se esté reali-
zando y las consecuencias 0 impactos de los mismos quiza sean dife-
rentes. Asi en términos generales, podemos establecer cuatro aspectos
principales:

e Finalizacién de las tareas y entrega de los productos resultantes
que se hayan acordado.

e Expiracion del plazo acordado para la prestacion de un servicio.

¢ Finalizacion del proyecto por conveniencia de las partes.

e Finalizacion del contrato por incumplimiento de las partes.
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2.7.2. Procesos y aspectos mas resenables

Utilizaremos los aspectos mencionados en el epigrafe anterior para
analizar las fuentes de potenciales problemas que pueden surgir en el
cierre de un proyecto de consultoria:

a)

Finalizacion de las tareas y entrega de los productos resultantes
que se han acordado. Este aspecto de terminacion de un contrato de
consultoria es tipico de un proyecto de consultoria con un alcance y
productos entregables definidos. Los aspectos mas resenables que
pueden ser causa de potenciales problemas a la hora del cierre son:

— Percepcidn de no haberse alcanzado los objetivos del proyecto.

— Entregables del proyecto no acordes a lo esperado.

— Alcance del proyecto no cubierto integramente.

— Calidad de los resultados del proyecto no conforme con la espe-
rada.

— Aplicacién de condiciones de garantia.

— Transicion o transmision del servicio no realizada adecuada-
mente.

Expiracion del plazo acordado para la prestacion de un servicio.
Este aspecto es tipico en proyectos de outsourcing de sistemas o
de procesos y en proyectos de consultoria tipo time & materials. Los
aspectos mas resenables que pueden ser causa de potenciales pro-
blemas a la hora del cierre son los mismos que los descritos en el
apartado anterior.

Finalizacion del proyecto por conveniencia de las partes. En cual-
quiera de las tipologias de proyectos podemos encontrar determi-
nadas circunstancias que hagan que cualquiera de las partes quie-
ra acabar la relacion contractual. Tales circunstancias pueden ser
diversas, como, por ejemplo, un cambio en la estrategia de un clien-
te que implique la decision de paralizar o posponer el proyecto que
se encuentra en marcha, o bien asignarlo a otro proveedor, o un
cambio de estrategia en el proveedor inicial.

En este caso, los aspectos a destacar que pueden ser causa de
potenciales problemas serian:

— La transicion o transmision del servicio.
— La indemnizacién derivada de la terminacion del proyecto por
conveniencia de una de las partes.

Finalizacion del contrato por incumplimiento de las partes. Este
aspecto se puede dar también en cualquiera de las tipologias de



92 Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

proyectos, si bien es mas habitual encontrarlo en proyectos de larga
duracién, como pueda ser la externalizacion de sistemas o de pro-
cesos. Cabe destacar como origen de potenciales problemas:

— La transicion o transmision del servicio.
— Laindemnizacion derivada de la terminacion del proyecto por in-
cumplimiento.

Estos aspectos pueden agruparse en las tres categorias que se
enumeran a continuacion y que representan los principales puntos
de mejora identificados en esta fase:

— Cierre formal del proyecto y criterios de finalizacion no clara-
mente detallados.

— Transicién o transmision del servicio no correctamente evalua-
da e incluida en el contrato.

— Condiciones de garantia.

2.7.3. Problemas identificados

Antes de entrar en la descripcion de los problemas, cabe destacar que,
aunque se manifiestan en la fase de cierre del proyecto, tienen su ori-
gen en una mala gestion de las fases anteriores del ciclo de vida de la
relacion cliente-proveedor y, por tanto, las soluciones a los mismos no
deberian darse Gnicamente en esta fase, sino en las anteriores.

2.7.4. Cierre formal del proyecto y criterios de finalizacion

Uno de los aspectos donde méas acuerdo hay entre clientes y pro-
veedores es en la falta de detalle a la hora de establecer y definir
los criterios de aceptacion y terminacion de un proyecto en el con-
trato, asi como de revisarlos con arreglo a la evolucién de la dina-
mica del proyecto.

Es fundamental que, en el contrato que regula la prestacion de los ser-
vicios, los criterios de aceptacion y terminacion de un proyecto estén
claramente identificados y detallados; pero ademas es imprescindible
que el entendimiento de los mismos sea Unico por parte tanto del pro-
veedor como del cliente, es decir, no dejarlos abiertos a la interpreta-
cion de las partes. Esta actividad es fundamental en la fase de con-
tratacion, pero adquiere gran relevancia en la fase de provision del ser-
vicio, que es cuando éste puede sufrir modificaciones respecto a lo ini-
cialmente acordado y cuando, por tanto, tenemos que actualizar en la
misma linea los criterios de aceptacion.



Marco Actual de Relaciones del Mercado de Tecnologias de la Informacién. Diagnéstico

93

Entre las préacticas que se han mostrado como ineficaces o potenciales
fuentes de conflicto, destacamos las siguientes:

¢ No definir contractualmente las condiciones de finalizacion y/o
continuidad de los trabajos objeto de un proyecto.

En unos casos, esta indefinicion es interesada por las partes para
evitar un compromiso a priori, con la expectativa de gestionarlo mas
adelante; en otros casos, se debe a la premura de tiempo para la for-
malizacion del contrato con el detalle y las condiciones adecuadas, y
en otros, y en funcién de la naturaleza del servicio, por la imposibili-
dad de prever todas las condiciones de aceptacion y finalizacion.
Cabe destacar, ademas, que en muchas ocasiones entran en juego
aspectos que no forman parte de lo meramente objetivo, sino del
ambito de las percepciones y/o expectativas creadas.

e Aprovechar de forma oportunista o ventajista situaciones creadas
por parte del cliente/proveedor.

Otra de las practicas en las que clientes y proveedores coinciden en
su percepcidn negativa es el aprovechamiento oportunista de deter-
minadas situaciones que se crean por parte de unos u otros.

La falta de especificaciones detalladas y claras de las condiciones
de finalizacion o continuidad de los trabajos de un proyecto es apro-
vechada, en algunas ocasiones, por los proveedores para conseguir
una ampliacion del contrato o por los clientes para obtener del pro-
veedor la realizacion de una serie de tareas adicionales sin coste
para el cliente.

Por otro lado, esta situacion no siempre se produce por una falta de
claridad de las condiciones de finalizacion o continuidad del contra-
to, sino por la necesidad por parte del cliente de mantener la rela-
cion con el proveedor para hacer sostenibles en el tiempo los resul-
tados del proyecto. Esta necesidad, en determinados clientes,
puede venir motivada por falta de recursos internos para dar conti-
nuidad el trabajo o por falta de compromiso e implicacion durante la
prestacion de los servicios y, a veces, es la razén para no certificar
la conclusidon de un trabajo alegando causas de falta de calidad,
incumplimiento de los objetivos, falta de documentacion, etc.

Estas situaciones tienen la consecuencia directa de sobrecostes,
demoras en los proyectos y la necesidad de dependencia mutua de
facto, en algunos casos del cliente y en otros del proveedor, asi como
la consecuencia indirecta de contribuir al deterioro de la imagen de los
servicios de consultoria.
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Con la excepcion de los
servicios de outsourcing,
los contratos de
servicios de consultoria
adolecen en muchas
ocasiones de reflejar los
procesos y costes de
transicion del servicio de
manera clara.

2.7.5. Transicion del servicio

Uno de los aspectos determinantes del éxito o fracaso de cualquier pro-
yecto de consultoria es la transicion o transferencia del conocimiento
del mismo, bien al cliente o bien a otro proveedor.

Una de las practicas que se ha mostrado conflictiva es el hecho de
gue en numerosas ocasiones este aspecto y sus costes se obvian o
se infravaloran, y no se considera como parte de la provision del ser-
vicio, excepto en los contratos de outsourcing de servicios, que si sue-
len considerarlo de manera explicita.

Este aspecto, sumamente importante, cobra distinta trascendencia en
funcion del hecho que lo origina:

Si el cierre del contrato viene determinado por la finalizacion de las
tareas y entrega de los productos resultantes que se han acordado,
la transicidon es un aspecto necesario (aunque no suficiente) para
gue se pueda proceder a la certificacion, por parte del cliente, de la
terminacion de los trabajos de consultoria objeto del contrato.

Las causas de las mayores dificultades y/o fracasos en los proce-
sos de transicion se deben, en primer lugar, a:

— Carencias en la documentacion generada en el proyecto que
dificulta el traspaso de conocimiento.

— Falta de compromiso y/o colaboracion por parte del proveedor.

— Falta de liderazgo y capacidad, por parte del cliente, para hacer-
se cargo de la continuidad del proyecto o del servicio que trans-
fiere el proveedor.

En segundo lugar, podemos encontrar otras causas que, aun no
siendo consideradas tan importantes para la dificultad y/o fracaso
de los procesos de transicion, merece la pena considerar:

— La propiedad intelectual de los trabajos realizados.
— La propiedad de activos y recursos materiales utilizados en el
proyecto.

Cuando la terminacion del contrato con un proveedor se debe, bien
a un incumplimiento contractual que provoca la terminacion antici-
pada del contrato, bien a la decisidon unilateral del cliente de finali-
zar la relacién con un proveedor, y se da la circunstancia de que el
servicio debe transferirse a otro proveedor, en este caso, ademas
de las causas anteriores que dificultan el proceso de transicién, se
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suele dar un motivo adicional, que es el conflicto de intereses entre
los proveedores, y se puede acentuar la falta de colaboracion del
proveedor saliente.

2.7.6. Condiciones de garantia

Ocasionalmente se incluye, dentro de los pliegos y/o contratos, condi-
ciones de garantia no ajustadas a las particularidades y/o necesidades
reales de cada tipologia de proyecto.

Si bien en la mayor parte de las ocasiones las condiciones de garantia
no se aplican, éstas son una fuente de problemas, ya que no se plan-
tean de forma adecuada.

Entre las practicas que hemos identificado en el estudio que se han mos-
trado ineficaces o de escaso valor, cabe destacar las dos siguientes:

e Aplicar clausulas de garantia de manera general, independiente-
mente de la tipologia del proyecto en cuestion.

e Utilizar indiscriminadamente las condiciones de garantia para justi-
ficar extensiones temporales y de alcance del trabajo a realizar.






CAPITULO 3
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3.1. INTRODUCCION

En este capitulo del libro, IDC, como analista independiente del mer-
cado internacional, expone buenas practicas identificadas en clientes y
proveedores de servicios de consultoria norteamericanos respecto a
los procesos que configuran el modelo o modelos de colaboracion clien-
te-proveedor a lo largo del ciclo de vida de su relacion.

Las experiencias que se describen a continuacion estan siendo utiliza-
das en la actualidad por las consultoras mas importantes, en términos
de facturacion, de este mercado y por clientes pertenecientes a la lista
del Fortune 500.

A lo largo de 2006, IDC mantuvo reuniones con dichas empresas con
el objetivo de identificar los cambios que se estan produciendo en el
mercado de la consultoria y en qué medida estan afectando a las
empresas, tanto proveedoras como clientes, y finalmente determinar
buenas practicas que se estan implementando con el fin de mejorar y
optimizar la relacion entre ambas partes.

Uno de los mensajes claramente transmitidos por el lado de la deman-
da en relacion con la consultoria tecnoldgica es la cierta fatiga que se
sufre debido a que las soluciones ofertadas tienen muchas mas capa-
cidades de las que el cliente hubiera imaginado, aprendido o usado, y
sobre todo necesitado. Adicionalmente, las presiones internas por
parte del negocio los han forzado a desplazar su interés por la tecno-
logia —lo que la tecnologia podia hacer o los costes que podian redu-
cirse— a enfocarse en resolver la problematica del negocio e incluso
impulsar el crecimiento de éste mediante la innovacion.

El reto al que se enfrentan los proveedores es una carrera competi-
tiva sin fin entre funcionalidad y beneficio. Los procesos comercia-
les de los proyectos de consultoria, en la mayoria de las ocasiones,
continGan teniendo su centro de atencion en torno a la oferta de fun-
cionalidades.

Este proceso, desarrollado en el marco en el que clientes y proveedo-
res se centraban en la funcionalidad, esta haciendo que los procesos
de venta de proyectos sean cada vez menos efectivos y se produzca la

1 Para mas informacion consiltese: Debora Viana Thompson, Rebecca W. Hamilton y
Roland T. Rust, “Feature Fatigue: When Product Capabilities Become Too Much of a Good
Thing”, Journal of Marketing Research, 42, noviembre de 2005, pp. 431-442. Disponible
en linea: http://www.gsb.stanford.edu/facseminars/pdfs/Thompson_Feature_Fatigue.pdf.



100 Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

desalineacion entre las necesidades reales de los clientes y las solu-
ciones que les estan proporcionando las empresas consultoras.

Los clientes han cambiado, tienen cada vez mas conocimiento, su
infraestructura tecnologica es cada vez mas compleja y, como se ha
indicado, su atencién esta cada vez mas centrada en resultados de
negocio que en detalles tecnoldgicos o ahorros de costes. Esta situa-
cioén ha creado una relacion controvertida en la que los proveedores
muchas veces se concentran en ganar o perder oportunidades mas que
en tener relaciones de socios con sus clientes, o en atributos de sus
servicios mas que en los objetivos de negocio del cliente.

La mayor preocupacion de los clientes es saber como pueden mejo-
rar sus procesos para aportar valor al negocio. EI mensaje de los pro-
veedores muchas veces se centra en la tecnologia, no en los resul-
tados o el valor real aportado por ella al negocio. Este valor no sé6lo
ha de demostrarse en la venta, sino que deberia medirse tras su
implantacion y, segin en qué casos, vinculado a los honorarios del
consultor.

Tras el estudio realizado, el diagndstico de IDC revela, como punto
clave, que los procesos comerciales que actualmente son utilizados en
el sector de la consultoria tecnol6gica estan danados. Existe una clara
desalineacion entre los procesos de evaluacién y compra de los clien-
tes y la vision de los proveedores como consecuencia del desajuste
entre las necesidades de aquéllos y el enfoque de éstos. Este hecho
esta generando problemas tanto de ineficiencia como de pérdida de
confianza en la relacion: se alargan y complican los ciclos de venta, se
reducen las inversiones en cada proyecto contratado (suelen ser seg-
mentados y contratados en fases), hay una menor lealtad de los clien-
tes a sus provedores, y los clientes se suelen comportar de forma reac-
tiva ante una relacion de socio con el proveedor.

A medida que el coste de la labor comercial en las empresas de consul-
toria sigue subiendo (actualmente, un 11% de los ingresos de las con-
sultoras segln nuestros estudios), se plantea la necesidad de conseguir
mayor alineacién entre los procesos de compra de los clientes y los de
venta de los proveedores, para fundirlos en un (nico proceso de relacion.

Los proveedores tienen pocas opciones: o continuar empleando sus pro-
cesos y metodologias tradicionales, que los distancia cada vez mas de
sus clientes y poniendo en riesgo la evolucion del sector, o reajustar sus
estrategias para alinearse mejor con los clientes, que les proporciona
ciclos de venta mas cortos, mayores ingresos, mas satisfaccion de sus
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clientes y mayor valor aportado al cliente y a su negocio, lo cual asegu-
rara su fidelidad.

Como se ha indicado anteriormente, IDC ha constatado que practica-
mente todos los problemas de la consultoria se producen (o al menos
nacen) en la fase de preventa ante una diferencia de vision e intereses
entre cliente y proveedor.

Las recomendaciones que IDC plantea en este capitulo afectan a todo
el ciclo de vida de la relacion cliente-proveedor, pero inciden de forma
especial en los procesos comerciales por el motivo expuesto, con obje-
to de mejorar la relacion existente entre ambas partes.

En los siguientes apartados, se proporcionan recomendaciones a clien-
tes y proveedores de consultoria con el objetivo de alinear estos proce-
sos en la blsqueda de una relacion en la que todas las partes salgan
ganando (ganador-ganador).

En el primer apartado, se analizan los cambios que se estan produ-
ciendo en el lado de la oferta, asi como qué buenas practicas estan
implementando las consultoras estadounidenses lideres, concreta-
mente en el proceso de contratacion, para mejorar su relacion con sus
clientes y afrontar la desalineacion descrita.

El segundo apartado se centra en recomendaciones relativas al ciclo
de vida de la relacién de forma global, proponiendo diez buenas practi-
cas que los clientes podrian implementar a fin de mejorar el desarrollo
de sus proyectos de consultoria, y cdmo las consultoras deberian apo-
yar y soportar estas actividades para alinearse con sus clientes y
fomentar la buena gestion de la relacion.

3.2. BUENAS PRACTICAS IDENTIFICADAS .
PARA LOS PROVEEDORES DE CONSULTORIA

En los Gltimos anos, con la creciente complejidad de los contratos de
servicios de consultoria tecnoldgica y la presién en la rentabilidad
que tienen las empresas del sector, se observa en las consultoras
norteamericanas una tendencia a formalizar, estandarizar y mejorar
los procesos de contratacion como respuesta a las demandas del
mercado: la bldsqueda de la eficiencia interna y la mejor alineacion
entre los procesos de compra y venta de tecnologia, en pos de una
gestion de la relacion mas orientada a la alianza que a la de cliente-
proveedor.
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Con el objetivo de ser completamente efectivos desde el punto de vista
del ofertante, los procesos de contratacion no s6lo deben estar estan-
darizados, sino acompanados con métricas que permitan evaluar el
éxito y un sistema que haga posible realizar un seguimiento de las opor-
tunidades comerciales abiertas. Como se vera posteriormente, no ten-
dra mayor éxito el proveedor que consiga mas proyectos, sino el que
sea capaz de ganar mas proyectos rentables con riesgos controlados
buscando la satisfaccion y aportacion de valor al cliente con vistas a
una relacién a largo plazo mutuamente beneficiosa.

A continuacion se identifican y describen las buenas practicas que en
este sentido (procesos de contratacion) ha identificado IDC a raiz de las
entrevistas que realizd durante el ano 2006 entre los equipos directi-
vos de las empresas mas importantes de consultoria, integracion de
sistemas y outsourcing en EE.UU.

Los nombres de estos proveedores son confidenciales y los resultados
qgue se analizan en este documento estan basados en un analisis de
IDC partiendo de una vision integrada de los mismos.

Las buenas practicas identificadas en relacion con el proceso de con-
tratacion son comunes en algunos de estos proveedores y estan actual-
mente operativas mejorando su funcionamiento interno, siendo mas efi-
caces y eficientes, pero también proporcionando mas valor a sus clien-
tes a través de una mayor especializacién basada en ofertas y servi-
cios de calidad y en riesgos controlados.

Finalmente, es importante destacar que las firmas que han sido
entrevistadas tuvieron en 2006 al menos una facturacion de mil millo-
nes de doblares estadounidenses; por tanto, los resultados de este
analisis se cinen a las consultoras mas importantes que operan en
EE.UU., mercado tecnoldgico de referencia a nivel mundial. Ademas
de estas reuniones, IDC ha mantenido otras con grandes clientes y
otros proveedores empleando su metodologia de analisis continuo
del mercado.

3.2.1. Ciclo de vida de la relacion: la vision de la oferta

Los procesos de contratacion de servicios de consultoria se rigen por
un proceso semiestandarizado en el mercado. El proceso seguido por
estas consultoras se sintetiza en seis fases: identificacion, cualifica-
cién, desarrollo, propuesta, negociacion y entrega.
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Proceso de contratacion

1. Identificacion > 2. Cualificacion > 3.Desarrollo | —
o Explorar oportunidades ¢ Conversion de potenciales ¢ Enfoque comercial
¢ Gestionada por la fuerza en oportunidades. ¢ Desarrollo de la relacion
de ventas ¢ Gestionada por el equipo ¢ |dentificacion de los
comercial recursos internos
 Podria incluir un primer ¢ Anlisis de riesgos
analisis de viabilidad ¢ Decision del comité de
acudir o no

|—> 4. Propuesta »| 5. Negociacion = 6. Entrega
¢ Planificacion del ¢ Negociacion ¢ Implementacion/
proyecto/solucion ¢ Aprobacion del cliente Seguimiento
¢ Anélisis financiero (presupuesto) ¢ Cierre
¢ Aprobacion del comité ¢ Aprobacion interna ¢ Anélisis completo del
(riesgos) proyecto

A continuacion se muestra un resumen de las principales actividades
asociadas a las distintas etapas que constituyen el proceso:

¢ Identificacion. Esta fase incluye la identificacion y exploracion de
oportunidades con clientes nuevos y actuales. Este proceso suele
gestionarlo el equipo de ventas. Es habitual que los comerciales
realicen planes estratégicos de cuentas anuales que describan los
objetivos de los clientes para ese ano. Estos planes suelen ser uti-
lizados para la apertura y seguimiento de oportunidades en el ano
en curso.

e Calificacion. Se incluye en esta fase la conversion de potenciales
en oportunidades. También esta fase es gestionada por el equipo
comercial. En algunas empresas proveedoras, en esta fase se rea-
liza un primer analisis, con vistas a aprobarlo o no, y proceder, si
cabe, al desarrollo de la oportunidad.

e Desarrollo. Esta fase incluye la ejecucion de un conjunto de activi-
dades relacionadas con la auditoria y la valoracion en la decision de
ofertar o no. Estas actividades suelen incluir la determinacion del
enfoque comercial, el desarrollo de la solucién acorde a las necesi-
dades del cliente, la identificacion de los recursos necesarios para
desarrollar la oferta y un analisis de riesgos. Todo ello con el obje-
tivo de decidir si acudir 0 no a una oferta concreta.

¢ Propuesta. Esta fase supone el desarrollo de la solucion, un plan
de gestion del proyecto y un analisis competitivo. Suele participar
un analista financiero, para comprender la importancia de las métri-
cas utilizadas como rentabilidad y retorno de la inversion. De nuevo,
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antes de enviar la respuesta al cliente se somete habitualmente a
aprobacion.

Negociacion. En esta fase se procede a la discusion y el acuerdo
sobre las condiciones finales del proyecto.

Entrega. Esta fase incluye la transicion de ventas a los arquitectos
de soluciones de la empresa cliente. En esta fase se suele incluir
un analisis de por qué la propuesta fue ganada. Si no se gano la
oferta, no se produce esta fase, pero se analizan los motivos de
haberla perdido.

3.2.2. Buenas practicas: proveedores de consultoria

Las buenas practicas implantadas por algunas de las principales con-
sultoras estadounidenses permiten a IDC, tras el consiguiente analisis,
plantear las siguientes recomendaciones:

Implicar a los equipos de direccion de las consultoras en los pro-
cesos comerciales, especialmente en la negociacion.

La implicacion de los equipos de direccion en las fases de negocia-
cion de los proyectos es muy elevada en las consultoras norteame-
ricanas. De hecho, los equipos de direccidn, incluso los comités de
direccion de estas empresas nunca habian estado tan involucrados
en la aprobacion o negociacion de este tipo de contratos. En
muchos casos, atienden a reuniones semanales sistematizadas
para dar su visto bueno, si procede, e incluso, en algunas empre-
sas proveedoras, esta presente el director general en la firma de
determinados contratos de envergadura.

Esta implicacién tiene su raiz en la necesidad de equilibrar creci-
miento, riesgo y rentabilidad. Se mantiene una supervision y control
cada vez mas estrictos para convencer a los inversores de que la
compania esta persiguiendo los contratos adecuados que no com-
prometeran ni su balance ni su cuenta de resultados y permitiran
ofrecer el servicio con rentabilidad y plenas garantias al cliente. Los
inversores y accionistas se preocupan cada vez mas por la calidad
y el futuro del negocio, mas alla de los intensos crecimientos pun-
tuales que pueden resultar incluso arriesgados a largo plazo.

Crear centros de excelencia en la gestion de necesidades de cliente.

En la fase de desarrollo de la oferta, con el objetivo de gestionar con
eficiencia el proceso de contratacion, algunos proveedores se han
especializado en el mercado de grandes contratos. De hecho, estos
ofertantes norteamericanos han implementado la buena préactica de
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centralizar sus recursos en centros de excelencia, entendidos como
centros con equipos especializados en la gestion y preparacion de
este tipo de ofertas. Estos equipos pueden llegar a trabajar meses
en una sola propuesta.

La creciente preocupacion por las propuestas esta provocando que
el mercado se sofistique y profesionalice, forzando a la segmenta-
cion y la especializacion. Las ventajas de esta especializacion son
evidentes: ademas de las economias de escala y conocimiento
resultantes del centro de excelencia para el proveedor, existe un
claro beneficio para los clientes de grandes contratos o contratos
especificos, que cuentan con notables equipos especializados en
gestionar sus necesidades.

Establecer comités y estandarizar los procesos de gestion, super-
vision y aprobacion de propuestas.

— La gestion y control del proceso es el componente clave en las
fases de desarrollo y propuesta, ya que proporciona la vision
estratégica necesaria para perseguir oportunidades potencia-
les. La investigacion de mercado realizada revela que las con-
sultoras norteamericanas tienden a emplear un equipo centra-
lizado de ejecutivos que supervisa y aprueba estos procesos,
especialmente las propuestas. Estos organismos de gobierno
formados por ejecutivos de la compania pueden estar estruc-
turados en varios grupos diferentes, incluso pueden hallarse a
las drdenes de un comité centralizado que revise Unicamente
los precios 0 un equipo que se encargue de revisar las pro-
puestas y/o acuerdos posibles.

— En general, hay tres niveles de aprobacion: local o de la unidad
de negocio en un primer nivel; regional en el segundo, y corpo-
rativo, incluyendo al presidente de la corporaciéon (CEQ), en el
tercero. Estos comités centralizados pueden llegar a reunirse
una vez por semana para aprobar propuestas. En general, el
tamano del acuerdo econémico y los riesgos asociados al
mismo determinan si una propuesta debe ser aprobada o no.
Muchas companias segmentan las oportunidades en funcion
del dinero que suponen o del riesgo asociado. Por ejemplo, una
propuesta que supere los diez millones de ddélares estadouni-
denses suele requerir una aprobacién corporativa.

— En resumen, un comité de supervision y aprobacién mejora la
relacién entre la consultora y el cliente, fomentando la confian-
za entre ambas partes. En muchos casos la relacion estara per-
sonalmente refrendada por altos directivos de la consultora que
demuestren una vision coherente y estandarizada del proyecto,
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lo cual supone una apuesta clara de la consultora por la rela-
cién a largo plazo con el cliente.

Establecer un equipo de calidad que realice el seguimiento conti-
nuo de todo el proceso.

Una buena practica identificada entre los grandes proveedores nor-
teamericanos analizados es la inclusion, en la gestion y control de
estos procesos, de un equipo dedicado en exclusiva a la calidad.
Este equipo se responsabiliza de la calidad de todo el proceso de
contratacion, asi como de su supervision y del apoyo a las distintas
unidades de negocio de la consultora involucradas en él. No consi-
dera Gnicamente aspectos tangibles al realizar la valoracion de una
oportunidad/oferta, sino que también concreta los intangibles,
como la imagen, la reputacién o la asignacion a priori de un equipo
competente al proyecto que pueda influir de manera determinante
en la futura marcha del mismo y, por tanto, en su nivel de riesgos.
Del mismo modo, constituye una buena practica integrar en los equi-
pos perfiles financieros y legales para gestionar estos aspectos de
forma continuada en el proceso.

Esta practica permite a las empresas de consultoria mejorar el pro-
ceso de contratacion, pero también ayudara a sus clientes. La valo-
racion de intangibles orienta claramente a la consultora a una vision
a largo plazo con el cliente y evita cualquier problema que a priori
se pueda identificar en el proyecto, poniendo todos los esfuerzos en
la satisfaccion del cliente y la consecucion de sus objetivos. Del
mismo modo, la asignacion preventiva de equipos a proyectos eli-
mina sorpresas desagradables en los clientes cuando el proyecto se
esta realizando.

Analizar la rentabilidad de los proyectos antes de presentar una
oferta.

La rentabilidad y las condiciones legales de los proyectos son
aspectos que a veces no se analizan cuidadosamente en las fases
de desarrollo, propuesta y negociacion. La rentabilidad es un
aspecto mimado por la consultora, asi como por los responsables
de la misma en la fase de elaboracion de la propuesta, que inten-
tan alinearlo con el objetivo de cumplir las condiciones acordadas:
recursos, tiempos, alcance y calidad; pero también esta siendo
analizada por los clientes. En la mayoria de las ocasiones la ero-
siobn de margenes supone un precio mejor, pero no un proyecto
mejor. Es, por tanto, una labor conjunta de cliente y proveedor el
ser transparentes con los precios/costes asociados a tiempos,
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alcance y recursos de los proyectos, complementandola con las
necesidades de calidad y objetivos de negocio de los mismos en la
bldsqueda del beneficio mutuo.

Las consultoras suelen estar altamente presionadas por el volu-
men de negocio, y la rentabilidad se obtiene en ocasiones en los
proyectos a costa de no dedicar los recursos necesarios (en cuan-
to al perfil o al niUmero) o de hacerlo en menor tiempo del estable-
cido. Estas acciones danan el desempeno esperado por los clien-
tes de las consultoras en los proyectos y puede afectar al propio
equipo de proyecto, que tiene que dedicar mucho mas tiempo per-
sonal del que estaba previsto, complicando la consecucion de los
objetivos y poniendo en peligro el éxito del proyecto.

La implementacion de estas practicas esta empezando a beneficiar
al mercado, pues los proveedores cada vez son mas selectivos con
aquellos proyectos y clientes a los que dirigen su fuerza comercial.

Implementar herramientas de soporte al proceso comercial.

— Los proveedores de consultoria mantienen un repositorio cen-
tral para el seguimiento y analisis de su actividad en sus pro-
cesos comerciales. El analisis realizado pone de manifiesto
que los niveles de sofisticacion y complejidad de estos siste-
mas de soporte son muy variados en las consultoras lideres del
mercado estadounidense.

— Mientras algunas de ellas utilizan sus propios sistemas y bases
de datos heredados (legacy) a medida para soportar sus proce-
s0s, otras realizan el seguimiento utilizando sistemas CRM de
mercado, personalizados a fin de cumplir con los requisitos
especificos de cada compania para este proceso.

— Estos sistemas se utilizan tanto para el seguimiento de opor-
tunidades como para dar asistencia a los equipos comerciales
y de soluciones, facilitandoles la calificacion de las prospecti-
vas de venta y la gestion de riesgos.

Es mas, los proveedores mas avanzados en la adopcion de esta
practica cuentan con sistemas completos. A modo de ejemplo, se
indica que estos sistemas obligan a que cada nueva oportunidad
deba integrarse en el sistema para ser abordada por la compania e
incluso se destinen recursos a la misma. Una vez generado el iden-
tificador de oportunidad, todos los atributos e informaciones aso-
ciados al proyecto son introducidos y seguidos en el sistema en el
ciclo de vida completo, hasta su finalizacion.
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Tal y como se ha insistido en el desarrollo del capitulo, parte de la
relacion con el cliente en la venta y posterior ejecucion de un ser-
vicio de consultoria se fundamenta en elementos intangibles,
donde el cliente se apoya (nicamente en percepciones; por tanto,
la generacion de confianza es un valor clave en la gestion de la rela-
cion. Las herramientas de gestion de clientes que las consultoras
implementan en sus propias empresas clientes pueden ayudar a
estas mismas consultoras a alcanzar dicho objetivo.

Realizar analisis de riesgos para cada proyecto.

Con la atencién centrada en la rentabilidad, el estudio realizado
entre las principales consultoras norteamericanas revela que un ele-
vado nimero de ellas estan poniendo un fuerte énfasis en la ges-
tion de riesgos en las fases de desarrollo y negociacion de pro-
puestas. Mas de una consultora ha asegurado que no es soélo una
cuestion de precio o de valor del contrato, sino que existen gran can-
tidad de consideraciones tangibles e intangibles que deben cono-
cerse y analizarse, para poder decidir si se debe perseguir la opor-
tunidad y/u ofertarse dependiendo del estado en el que se encuen-
tre el proceso.

La valoracion del riesgo es un aspecto fundamental para cambiar
la idiosincrasia que actualmente existe en las relaciones cliente-
proveedor de consultoria. La mayoria de las consultoras no se
plantean este tipo de analisis antes de decidir o no concurrir a la
oferta de un proyecto; es decir, la estrategia actual se apoya en
tratar de abarcar el maximo de oportunidades posibles. El analisis
del riesgo permite a la consultora evaluar un proyecto y afrontar
con garantias la decision de acudir o0 no a la oferta pablica en res-
puesta a las necesidades del cliente.

En la actualidad no existe ninguna entidad piblica o privada de
mercado que asuma el papel de inspeccionar y regular el riesgo
gue asume una consultora con un cliente, como sucede en otros
sectores (por ejemplo, el bancario o el asegurador). Por tanto,
aunque no exista tal entidad, es necesario que las propias con-
sultoras gestionen y no asuman o concentren mas riesgo en un
cliente del que pueden responsabilizarse, con plenas garantias,
como si de un c6digo de buena conducta y autorregulacion se
tratara. De hecho, el mercado (tanto la bolsa como los propios
clientes) estd empezando a preocuparse al respecto reforzando
la tendencia analizada.

IDC, basandose en las entrevistas realizadas, considera que
estas practicas llevadas a cabo por las consultoras, y que deberi-
an ser exigidas por los clientes, permiten mejorar sensiblemente
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los procesos de contratacion y ejecucion de proyectos de consul-
toria, aportando garantias a los clientes y permitiendo a las con-
sultoras gestionar proyectos de mayor cuantia en un entorno per-
fectamente controlado.

3.2.3. Pautas de actuacion para la implantacion de buenas
practicas

IDC, siendo consciente de la dificultad en la adopcion de las buenas
practicas identificadas anteriormente, realiza a las empresas de con-
sultoria las siguientes recomendaciones que pueden implementar en
Sus empresas:

¢ Invertir en herramientas y sistemas que den soporte al proceso.

Aunque algunas consultoras tienen procesos muy sofisticados, la
infraestructura y los recursos necesarios para soportarlos es esca-
say, por tanto, se convierten en una barrera para la conformidad
con un estandar.

La mayoria de las consultoras tienen miltiples sistemas no integra-
dos, lo que supone una carga para los ejecutivos y la fuerza de ven-
tas que busquen tener una visidon consecuente de sus proyectos en
tramitacion o en reserva y de su potencial de ingresos. IDC cree que
los proveedores necesitan rectificar esta cuestién implementando
iniciativas que obliguen a que todas las oportunidades se gestionen
de forma centralizada.

Del mismo modo, es necesario que las consultoras inviertan en herra-
mientas y sistemas sofisticados y adecuados para dar soporte al pro-
ceso. Esto permitiria asegurarse la conformidad con los estandares
establecidos y ayudaria a cambiar su contexto operativo al respecto.

¢ |dentificar los cambios y retos resultantes de un modelo estanda-
rizado y centralizado.

Las consultoras que no tienen un proceso centralizado o semicen-
tralizado afrontaran grandes retos en su cultura de empresa. Algunos
empleados veran innecesaria y burocratica la estandarizacion y no le
concederan valor, especialmente si el sistema centralizado no tiene
mucho soporte en herramientas. Estos empleados consideraran que
se les esta quitando su autoridad y capacidad para la toma de deci-
siones. Por tanto, IDC considera que los proveedores deben ser
capaces de reconocer las necesidades potenciales para conseguir
que la fuerza comercial y el resto de los empleados asuman con
éxito este nuevo proceso.
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¢ Formalizar e implementar métricas asociadas al coste del proceso.

Decidir a qué oportunidades debe darse respuesta y cuantos recur-
sos dedicar sigue siendo un gran reto para las empresas de con-
sultoria. IDC ha observado que las consultoras no suelen realizar
un seguimiento del propio coste del proceso y de como éste con-
tribuye al valor total ganado. Para comprender realmente la efecti-
vidad en estos procesos, IDC recomienda formalizar métricas aso-
ciadas al coste y establecer patrones de referencia (benchmarks).
Estas tareas no son siempre de implantacién sencilla, pues resul-
ta muy comprometido establecer en las organizaciones de consul-
toria procesos que finalicen con la decision de no participar en una
oferta.

3.3. BUENAS PRACT_ICAS IDENTIFICADAS EN LOS CLIENTES
DE CONSULTORIA

En este apartado se citan algunas practicas cuya implantacion por las
empresas clientes de servicios de consultoria podria contribuir a apor-
tar valor al negocio y mejorar los procesos asociados a la seleccion y
desarrollo de proyectos de consultoria.

En la medida en la que muchos responsables de las unidades de nego-
cio estan adoptando un rol activo en la decision de compra de servicios
de consultoria, los encargados de ésta deben mejorar sus procesos al
respecto, siempre contextualizada a la realidad de la empresay la posi-
ciébn que tienen estos encargados en la misma.

Practicas como la elaboracion de business cases, la definicion del valor
que un proyecto puede aportar al negocio, el diseno de la planificacion
global del proyecto (identificando entregables) o la evaluacion de los
proveedores siguiendo un procedimiento homogéneo y transparente
son buenos puntos de partida para mejorar la relacion cliente-provee-
dor. A modo de ejemplo, es importante senalar que una correcta selec-
cion del proveedor es la mejor manera de asegurar que la provision del
servicio cumplira con las necesidades y expectativas de negocio del
cliente, hecho que incidira directamente en la mejora de la relacion
entre ambas partes.

Del mismo modo que en el apartado anterior, las recomendaciones que
se realizan a lo largo del presente apartado y que hacen referencia a
mejoras propuestas en los distintos eslabones de la relacion cliente-
proveedor, se fundamentan en las entrevistas realizadas por IDC a las
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empresas clientes mas importantes de EE.UU., pertenecientes en su
mayoria a la prestigiosa lista Fortune 500.

Las buenas practicas identificadas son multisectoriales, aunque
evidentemente se cinen a empresas de cierto tamano y se centran
principalmente en la mejora de gestion de proyectos de TI, si bien
serian igualmente aplicables a otros proyectos de consultoria. Se
ha considerado como buena practica aquella actividad operativa-
mente implantada que IDC ha identificado como positiva en una o
varias de las empresas entrevistadas con el objetivo de mitigar un
riesgo o problema asociado a cualquiera de los procesos que cons-
tituyen el ciclo de vida de la relacion.

3.3.1. Ciclo de vida de la relacion: la vision de la demanda

Con relacion a los servicios de consultoria tecnoldgica y tal como se
ha indicado anteriormente, el papel que desempena el director del
departamento de tecnologias de una empresa se ha transformado
sustancialmente en los Gltimos anos. Los responsables de las unida-
des de negocio estan influyendo cada vez mas en los presupuestos de
tecnologia, priorizando aquellos proyectos que tienen mayores benefi-
cios para el negocio. La situacion del departamento de tecnologias de
la informacion y del propio responsable del mismo ha cambiado,
ganando responsabilidad en los comités de direccion, pero tendiendo
a convertirse en una unidad horizontal de gestién de servicios tecno-
l6gicos que da soporte a las distintas unidades de negocio. Estas, en
muchas ocasiones, cuentan con un presupuesto propio asociado a
dicho soporte.

A continuacion se identifican y describen brevemente las distintas
etapas por las que atraviesa un proyecto de consultoria desde la
perspectiva del cliente.
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Ciclo de vida de la relacion: vision desde la demanda

1. Identificacion »-| 2. Planificacion > 3. Seleccion —
¢ |dentificar necesidades e Establecer objetivos de e Elaborar un caso de
internas negocio/Tl negocio

¢ |mplicar a las partes Presupuesto, riesgos y
interesadas contingencias

¢ Priorizar necesidades Organizacion/recursos del Valorar soluciones

¢ Gestionar presupuestos proyecto Plazos, recursos externos,

¢ Analizar el mercado Especificaciones y criterios etc.

de valoracion

Condiciones legales/

contexto

Comprobar referencias
Analizar viablidad

|—> 4. Lanzamiento = & Realllz acton e = 6. Entrega
seguimiento
¢ Consecuencia de objetivos e Métricas del negocio y e QOperacion de la solucion
¢ Establecer garantias técnicas ¢ Andlisis del resultado/
o Negociar términos ¢ Plazos y cumplimiento de valor
¢ Acotar responsabilidades objetivos e Soporte del proveedor

Gestion del proyecto Gestion del cambio

Identificacion. Esta fase incluye el descubrimiento de las necesida-
des internas, involucrando a todos los interesados, asi como a los
directivos en caso necesario, la determinacion de los presupuestos
asociados, la priorizacion de los proyectos y necesidades de la orga-
nizacion, ademas del analisis del mercado para traducir esas nece-
sidades en posibles resultados.

Planificacion. Entre otras actividades, incluye: el establecimiento de
los objetivos tecnoldgicos y de negocio que se persiguen con el pro-
yecto; la planificacion de los presupuestos necesarios; la identifica-
cion de los riesgos iniciales asociados al proyecto, asi como las
medidas de contingencia para su cobertura; la organizacion de los
recursos internos, impactos, necesidades de aptitudes y competen-
cias, procesos a llevar a cabo, etc.; la definicion de las especifica-
ciones del proyecto y los criterios de valoracion que seran utilizados
en la fase de seleccion; y, por Gltimo, el analisis de las condiciones
legales y de propiedad intelectual derivadas del proyecto.
Seleccion. Abarca las siguientes actividades: andlisis de las pro-
puestas y su viabilidad real; comprobacion de las referencias apor-
tadas y la verificacion de los contenidos técnicos y de negocio; ana-
lisis del impacto de las distintas propuestas frente a la organiza-
cién; elaboracion de los casos de negocio (business cases) nece-
sarios para conseguir el consenso en el proyecto y obtener una
vision del mismo actual y de futuro; y, por Gltimo, valoracion de los
distintos proveedores en funcion de los criterios expuestos.
Lanzamiento. Entre otras actividades incluye: definicion de los objeti-
vos del proyecto, establecimiento de las métricas que los garanticen
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y del procedimiento de medicion de las mismas; establecimiento de
las garantias necesarias y el futuro soporte del proyecto; definicion
rigurosa de las responsabilidades y de la organizacién o procesos del
proyecto; y, finalmente, negociacion de los términos del contrato con
el proveedor segin el analisis realizado.

Seguimiento. Esta fase supone el seguimiento del proyecto a través
de las métricas definidas, garantizando la consecucion de los obje-
tivos y el cumplimiento del calendario del proyecto en recursos,
alcance y tiempos. Incluye la gestion del proyecto internamente y
con el proveedor.

Entrega o provision del servicio. Implica la puesta en marcha y fun-
cionamiento de la solucion, el andlisis del resultado y la medida de
la aportacion de valor real a la compania sobre la prevista, la ges-
tibn del cambio asociado a la nueva solucion y la gestion del sopor-
te del proveedor en el funcionamiento diario durante el tiempo que
se estime oportuno.

3.3.2. Buenas practicas: clientes de servicios de consultoria

Una vez identificadas las principales actividades a realizar, por el lado
de la demanda, a lo largo del ciclo de vida de un proyecto de consulto-
ria, a continuacion se recogen diez buenas practicas que pueden ayu-
dar a optimizar su gestion.

Aunque dichas practicas se han analizado desde la perspectiva del
cliente, la adopcion de las mismas debe ser compartida por ambos,
demanda y oferta, como se muestra en la descripcion de detalle de
cada una de ellas.

o Afrontar la problematica organizativa interna del proyecto antes de

ponerlo en marcha.

— Los departamentos de tecnologia estan empezando a analizar
sus procesos tecnoldgicos actuales y a determinar cuéles
deben ser cambiados para ajustarse a los crecientes requisitos
de negocio en las fases de identificacion de necesidades. Con
frecuencia, esto implica cambios organizativos. Del mismo
modo, para los proyectos de consultoria existe la creciente
necesidad de crear estructuras organizativas tecnoldgicas para
todos los proyectos. Este suele ser uno de los mayores riesgos
para el éxito de un proyecto en la medida en la que los distin-
tos grupos o integrantes del equipo tienden a estar motivados
por diferentes objetivos e intereses. Por ello, muchas empresas
norteamericanas invierten un tiempo considerable en crear una
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estructura organizativa mixta de alto rendimiento en las fases
de planificacion del proyecto, con el fin de disminuir los riesgos
del mismo.

— Segin esta vision, el cliente y la consultora deberan ser capa-
ces no so6lo de identificar las necesidades técnicas, logisticas
o funcionales, sino también de definir claramente el equipo de
trabajo mixto, sus funciones, perfiles, dedicacion, alineacion y
objetivos en el equipo.

— Las barreras humanas y la resistencia al cambio son los prin-
cipales impedimentos en la implantacion tecnoldgica (todo esta
relacionado con la cultura y las politicas de las empresas). Por
este motivo, afrontar la problematica organizativa interna y
externa, alineando los objetivos de todos los implicados, resul-
ta esencial para el correcto desarrollo del proyecto.

¢ Implantar sistemas de gestion de portfolio como apoyo a la plani-
ficacion de los proyectos y la gestion del riesgo.

— Esta buena practica afecta a todo el ciclo de vida del proyecto,
desde la identificacion de las necesidades con la direccion de
negocio, hasta la planificacion, validacion y seguimiento del
proveedor en la ejecucion del proyecto, pero resulta clave para
la seleccion de proveedores.

— Los clientes de consultoria deben trabajar internamente en los
requisitos funcionales clave e incluso involucrar a los directivos
de la compania en la mayoria de los proyectos para identificar
las necesidades de negocio y contar con su apoyo en la implan-
tacion. Se ha constatado que la puesta en ejecucion de siste-
mas de gestion del portfolio de proyectos esta ayudando a las
empresas a asegurar la consecucion de los objetivos de nego-
cio marcados, mejorar la gestion, implicacion y comunicacion
del estado del negocio, y reducir el riesgo de fracaso del pro-
yecto.

— Asimismo, los sistemas de gestion de portfolio de proyectos no
s6lo ayudan en la gestion interna de los proyectos y la implica-
cién del negocio, sino que también permiten realizar un segui-
miento a los proveedores en el cumplimiento de aspectos clave
del proyecto, como la calidad del entregable, la funcionalidad
de la implementacion o el soporte y cobertura de los objetivos
planteados (gestion de expectativas).

— Este seguimiento y gestion de los proyectos a través de siste-
mas de gestion de portfolio y, por tanto, de los proveedores,
permite a posteriori a las empresas analizadas realizar mejores
procesos de seleccion de proveedores y una gestion mas eficaz



Experiencias de Exito 115

de los incumplimientos del proveedor en la entrega o provision
del servicio (underdelivery).

¢ Elaborar un caso de negocio del proyecto.

— Cada vez se requiere mas a los proveedores de consultoria que

faciliten a sus clientes la elaboracién de casos de negocio para
cada uno de sus proyectos ofertados. Para ello, se apoyan en
herramientas de soporte comercial, muy frecuentemente en
analistas de terceras partes independientes y fiables, 0 en su
capacidad para comprender el impacto del proyecto en el nego-
cio del cliente. Esta practica afecta a las distintas fases rela-
cionadas con la actividad comercial. Los clientes deben ser
francos en relacion con los objetivos de negocio que se persi-
guen, como asi aseguran, por lo que alinear cada proyecto con
objetivos empresariales medibles resulta clave para la elabora-
cion del business case.
Cada vez son mas los clientes de consultoria que analizan a tra-
vés del caso de negocio la capacidad de los proveedores en la
ayuda que pueden prestarles para conseguir esta alineacion. La
elaboracion del caso de negocio va mas alla del ahorro de cos-tes,
la viabilidad financiera o la innovacion: permite mejorar, medir y
predecir la eficiencia y eficacia que la tecnologia aportara al nego-
cio segin el enfoque de cada proveedor. Comprar mas tecnologia
ya no es tan {til como implementarla para resolver problematicas
de negocio concretas, y éste debe ser el objetivo tanto de los con-
sultores como de los departamentos de tecnologia.

— Ademas, la elaboracion de casos de negocio se esta utilizando
para obtener el apoyo de la direccion, y llegar a consensos
internos sobre el proyecto. Las distintas necesidades de nego-
cio deben ser comprendidas por todos los implicados. Su prio-
rizacion a través del business case es (til cuando hay distintos
objetivos de negocio. Del mismo modo, existen frecuentemen-
te muchos escenarios posibles que analizar, como el usuario
final, el departamento de tecnologia, el negocio y el valor para
los procesos que pueden y deben proceder de proyectos tec-
nolégicos. Por tanto, cada vez es mas critico definir objetivos de
valor para cada proyecto y sus impactos.

o Especificar claramente los objetivos de negocio y tecnologia.
Gestionar eficientemente las expectativas.

— Una completa comprension de la solucion tecnoldgica pro-
puesta es un aspecto critico, no s6lo en la fase de seleccién
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del proveedor, sino también en la posterior gestion de las
expectativas del negocio en el proyecto. Cada vez cobra mayor
importancia para los clientes comprobar en la fase de selec-
cion las promesas de los proveedores a través de la demos-
tracion de realidades y el analisis de los distintos modelos de
precios propuestos por los ofertantes asociandolos a sus
capacidades y aportacion al proyecto.

La buena gestion de las expectativas de negocio resulta clave
para conseguir esta alineacion entre negocio y tecnologia. En
este sentido, los responsables de las lineas de negocio deben
comunicar claramente qué inversion econémica estan dispues-
tos a realizar, indicando la funcionalidad critica y los objetivos
de negocio que esperan del proyecto en la fase de identifica-
ciébn de necesidades.

Tener claros tanto los objetivos de negocio y tecnologia como la
aportacion del proveedor reduce el riesgo existente en los pro-
cesos de seleccion, ya que las funcionalidades, los procesos y
los recursos humanos (tecnoldgicos y no tecnoldgicos) estan
mas alineados tras haberse alcanzado un consenso interno res-
pecto al negocio, en la valoracion del riesgo asumible por la
empresa compradora en cada proyecto.

Esta es una cuestion que debe plantearse cuidadosamente:
desde los anos del boom de las punto.com, la asuncion de
compromisos por encima de las capacidades reales de la orga-
nizacion va en aumento en el sector. La verificacion de las refe-
rencias de los proveedores, el apoyo asiduo en los estudios de
los analistas independientes del sector, asi como el estableci-
miento de objetivos claros tanto de tecnologia como de nego-
cio, estan ayudando a mitigar, por un lado, los riesgos asocia-
dos al exceso de confianza que muchas veces muestran las
consultoras en sus propuestas y, por otro, los problemas que
surgen de la mala gestion de las expectativas del cliente inter-
no de negocio.

e Acotar el alcance de la prestacion de servicios antes del inicio del
proyecto.

Acotar el alcance del contrato esta resultando otra excelente
forma de definir y preparar el trabajo requerido para implemen-
tar exitosamente un proyecto, alcanzando los objetivos de nego-
cio previamente fijados.

Puesto que, cada vez con mayor frecuencia, los proyectos
engloban diversos aspectos relacionados con la tecnologia, la
necesidad de establecer la dedicacion y las responsabilidades
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del equipo (mixto) que los lleve a cabo en la planificacion del
proyecto resulta cada vez mas critico. Dado que los recursos
involucrados cambian a lo largo del proyecto, las empresas
norteamericanas entrevistadas se estan preocupando por
identificar los criterios clave de seleccion antes de iniciar el
propio proceso de seleccion de la consultora. Se analizan
aspectos como los requisitos del personal de TI, la planifica-
cién e integracion de la arquitectura tecnolégica, las medidas
de indicadores de negocio y el analisis de la creacién o impac-
to en los procesos.

— Toda la inversion de tiempo, realizada para acotar, simplifi-
car, estandarizar, responsabilizar, planificar el proyecto y, por
ende, el servicio se traduce directamente en una reduccion
de riesgos, disminuyendo la complejidad de ejecucion y
homogeneizando las propuestas y enfoques de los distintos
proveedores.

Identificar claramente las necesidades de negocio y funcionalidad
precisa para seleccionar la solucion mas alineada con el contexto
de la compania.

— En la fase de seleccion, los clientes valoran cada vez mas qué
esperan del proyecto y los requisitos funcionales asociados.
Hay una clara tendencia en el mercado a la consolidacion de la
oferta y, desde luego, el nimero de fusiones y adquisiciones en
los Gltimos anos refrenda esta tendencia. Sin embargo,
muchos departamentos tecnoldgicos utilizan frecuentemente
soluciones best-of-breed (eligiendo la mejor solucién de su
clase, en vez de optar por paquetes completos) donde son
apropiadas y soluciones de proveedores consolidadas para
integrar la solucion completa.

— Los clientes estan estableciendo de forma mas precisa los obje-
tivos de negocio, determinando el escenario que mejor se ajus-
ta al contexto de la empresa, para poder identificar las solucio-
nes o productos tecnol6gicos ofertados que deben ser utilizados
en el proyecto. Los principales factores que determinan esta
decision son: las prioridades de negocio y los riesgos asociados,
el calendario previsto de implantacion, restricciones presupues-
tarias, impacto en los procesos, ajuste en la arquitectura tecno-
logica, integracion, escalabilidad y facilidad de uso.

— Los proveedores, por su parte, estan siendo forzados a huir de
“sus soluciones favoritas” en los proyectos de consultoria, para
centrarse en las necesidades reales de los clientes. No hay que
olvidar que se esta hablando de soluciones tecnolbgicas para
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el negocio y, por tanto, éste debe ser el centro de atencion. Al
final, no se trata de exigir la mejor tecnologia del momento o en
la que la consultora se sienta mas comoda, sino de incitar al
proveedor a identificar la solucidon que realmente necesita el
negocio, aspecto este Gltimo que cada vez se valora mas.

o Definir, valorar y realizar el seguimiento del proyecto a través de
métricas de negocio.

Los clientes de consultoria necesitan tener garantias sobre los
ciclos de ejecucion de los proyectos, y para ello deben realizar
un seguimiento de cada una de las fases de ejecucion del
mismo. La fase de seguimiento se estd apoyando, cada vez
mas, en métricas que contemplen distintos criterios: preventa
y venta de aspectos técnicos, propiedad intelectual, licencias y
precios, fases de implementacion, y objetivos de negocio. Ser
capaces de definir y medir el valor que se estéd aportando al
negocio a priori, durante y después de la implantacién, es un
valor en alza.

La capacidad del proveedor de consultoria de tener un proceso
comercial agil que incluya métricas de negocio asociadas al
cumplimiento de objetivos concretos en todo el ciclo de vida del
proyecto esta convirtiéndose en un aspecto cada vez mas
importante para el cliente. Se estéa incitando a los proveedores
a asumir compromisos de negocio en sus proyectos, que son
medidos por ambas partes a través de métricas predefinidas,
para cuya obtencion y analisis se toma como base, a veces, el
caso de negocio (business case).

e Analizar el resultado de los proyectos en funcion de una vision de
mejora continua de la relacion entre la consultora y el cliente.

Tanto clientes como proveedores estan yendo mas alla de las
métricas de seguimiento técnicas y de negocio, para valorar el
desempeno y el éxito de sus proyectos en su implementacion y
cierre.

Los clientes norteamericanos estan documentando los proyec-
tos para mejorar su posicidn con vistas a futuras negociacio-
nes, facilitar datos que permitan verificar las decisiones clave
e identificar a los responsables en la toma de decisiones con
el objetivo de definir responsabilidades. Existe la necesidad de
aprender de los éxitos y los fracasos en los proyectos a través
de préacticas disciplinadas que puedan ser implementadas, al
menos en parte, a través de una buena gestion documental.
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— Por cuestiones de mera conformidad, el seguimiento de los pro-
yectos a través de la documentacion también esta ayudando a los
clientes a asegurar el éxito de los proyectos y a los stakeholders
a mantenerse al dia sobre el estado de los mismos. Ademas, per-
mite definir las responsabilidades de proveedores y clientes en el
desarrollo y cierre de los proyectos.

Considerar el soporte al cliente y la gestion del cambio de la solu-
cion desde la concepcion del proyecto.

— Enlos proximos cinco anos, el soporte a los clientes sera la clave
que haga posible a los proveedores incrementar su negocio, ya
que les permitira tener una mayor visibn o comprension de la
principal problematica tecnolégica y de negocio de sus clientes.

— El'apoyo al cliente en la fase de cierre del proyecto puede adop-
tar distintas formas, desde la orientacion en la implementacion
hasta el soporte de soluciones, la gestion del cambio, la ges-
tién del impacto en el negocio o la integracion de la asistencia
a través de niveles de servicio en un centro de llamadas.

— Los proveedores norteamericanos estan invirtiendo intensiva-
mente en soporte al cliente, en la medida en que sus clientes
lo requieren, para sus equipos de soporte interno, el uso de la
tecnologia y la responsabilidad sobre los crecientes acuerdos
de nivel de servicio establecidos.

— Los clientes estan demandando de forma creciente estos pro-
cesos de soporte, desde la concepcidn del propio proyecto, exi-
giéndose de forma obligatoria en las propuestas. Los formatos
en los que los proveedores de consultoria dan soporte a sus
clientes estan cambiando: autoservicio web, centros de llama-
das, reuniones presenciales, etc. Estos formatos estan siendo
definidos también por el proveedor en el propio proceso de
seleccion.

— Del mismo modo, se esta teniendo asimismo en cuenta la
propia gestion del cambio que implica la solucion, incluyendo
la integracion de las actividades asociadas en el propio calen-
dario del proyecto. Como se ha comentado anteriormente, el
factor humano es sin duda el principal factor de riesgo en los
proyectos de consultoria.

— No se debe olvidar que el cliente no da por finalizado nunca un
proyecto hasta que la solucién es discontinuada o retirada del
servicio (incluso en esas ocasiones también necesita el apoyo
de la consultora). Por este motivo, las consultoras deben ir mas
alla de la entrega o cierre, ayudando a sus clientes en las fases
de soporte y manejo de la solucién propuesta. Este es un
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aspecto que no siempre se tiene en cuenta en los proyectos de
consultoria, pero que las necesidades del cliente y el contexto
del mercado impulsan cada vez mas.

3.3.3. Conclusiones

Clientes lideres en el mercado norteamericano estan dedicando mas
tiempo a planificar, estandarizar y considerar las distintas ramificacio-
nes de sus proyectos. Los criterios para los procesos de seleccion les
estan ayudando a definir las soluciones e identificar a los proveedores
gue mejor se ajustan a la empresa. Existen mdltiples factores que
deben considerarse, incluyendo el valor para el negocio y para el clien-
te interno, asi como el impacto en los procesos y en el personal.

Es importante identificar las principales partes interesadas al princi-
pio del proceso, que cliente y proveedor analicen la necesidad de
negocio, y se elabore un caso de negocio que contemple y, si es nece-
sario, evalle las distintas propuestas para cada proyecto. Ser capaz
de calcular cuando y como se obtendra y medira el valor resulta un
aspecto critico para asegurar el éxito del proceso de seleccion y, por
tanto, del proyecto.

En IDC consideramos, como fruto de los analisis efectuados, que los
clientes obtendrian un mayor beneficio si sugirieran a los proveedores
que inviertan en estas areas. Los accionistas de las empresas que con-
tratan servicios de consultoria tienen la necesidad de comprender mejor
a sus propios clientes para crear procesos y organizaciones que les
aporten valor utilizando la tecnologia. Los clientes de consultoras deben
desempenar un rol muy activo en sugerir a los proveedores de consul-
toria en qué areas deben invertir para mejorar la relacion, fomentar la
aportacion de valor al negocio y mejorar su concienciacion. Las ofertas
y los procesos comerciales que estén “desconectados del negocio” en
las fases de solicitud de informacion (RFl) y de solicitud de propuestas
u ofertas (RFP) deben ser descartados del proceso de seleccion.

Asi, y en relacion con la mejora global del ciclo de vida de las relacio-
nes cliente-proveedor, de forma sintética IDC recomienda:

¢ Incrementar el tiempo dedicado a planificar el proyecto y analizar
tanto los impactos en los proyectos como las necesidades de for-
macion del equipo técnico y el usuario de la solucion.

¢ Definir el impacto en el negocio y las métricas que deben emplear-
se para medir el éxito de un proyecto y su alineacion con los objeti-
vos de negocio y el valor aportado al mismo.
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e Reconocer que la estandarizacion de los proyectos y de los propios
procesos de seleccion es la manera mas sencilla de reducir la com-
plejidad y aportar mayor eficiencia de Tl y al negocio.

e Comunicar a los proveedores sus virtudes y defectos (puntos fuer-
tes y débiles) en la atencion al cliente, la gestion del cambio y el
soporte de la solucidon. Buscar un modelo de relacion en la que
todas las partes salgan ganando a largo plazo.

e Desarrollar procesos en los que la planificacion, la documentacion
y las responsabilidades en los proyectos sean la norma aceptada.

Existen muchas formas en las que ambas partes pueden ayudar a
mejorar los procesos de relacion cliente-proveedor. La implementa-
cion de estas buenas practicas es sélo un método incremental* para
conseguir mejor alineacion con el negocio en el ciclo de vida de los
proyectos de consultoria.






CAPITULO 4

QUE PIENSAN LOS DISTINTOS AGENTES
SOBRE EL MODELO DE RELACION ACTUAL
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4.1. INTRODUCCION

Este capitulo presenta la opinion de los distintos agentes involucrados
en el modelo de relacidon actual cliente-proveedor, partiendo del resul-
tado de las encuestas realizadas a responsables de organizaciones
plblicas y privadas clientes de servicios de consultoria y responsables
de empresas proveedoras de este sector en nuestro pais.

El objetivo de estas encuestas es analizar |a situacion actual de la rela-
cion entre las firmas consultoras y sus clientes, e identificar asi las
principales preocupaciones y puntos susceptibles de mejora en el
modelo actual de cara a futuras colaboraciones.

En los siguientes apartados se recogen las conclusiones que, de mane-
ra cualitativa, se deducen de las opiniones de la muestra representati-
va indicada en el primer parrafo, complementadas con una serie de
comentarios emitidos durante las reuniones mantenidas con directivos
de empresas clientes. Los resultados cuantitativos de la encuesta rea-
lizada se recogen en el Anexo I.

De esta manera se identifica que tanto clientes como proveedores de
consultoria consideran la relacién existente entre ellos, en términos
generales, como satisfactoria. Asimismo, es importante senalar que,
mayoritariamente, creen que la misma debe dirigirse hacia una cola-
boracion de “socios” en la que se compartan objetivos, beneficios y
riesgos. Esta idea no se deduce Unicamente del resultado de las
encuestas sino de reflexiones concretas de clientes como la que se
cita a continuacion:

“Es necesaria una relacion de ‘socios’, superando la relacion
clasica de cliente-proveedor. Entre ambos se pacta el nivel de
servicio, el precio y las penalizaciones de forma que se concrete
un objetivo comin”.

Aunque el resultado de las encuestas refleja que clientes y proveedo-
res estan razonablemente satisfechos con su relacion actual, ésta no
llega a considerarse como dptima.

Por otro lado, las encuestas realizadas ponen de manifiesto que las
relaciones de este mercado deberian fundamentarse en los tres valo-
res que tanto proveedores como clientes consideran fundamentales:
honestidad, confianza y transparencia. Por ello convendria que todos
los procesos que configuran el ciclo de vida de la relacion respondie-
sen a dichos principios.
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Es destacable que los aspectos que mas inciden en la satisfaccion son
totalmente humanos, es decir, originados y relacionados con las per-
sonas, mientras que los aspectos relativos a los métodos, las habili-
dades, o simplemente los aspectos materiales, pasan a un segundo
plano.

Importancia de la satisfaccion cliente-proveedor
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A partir de las conclusiones de la encuesta, se han identificado una
serie de recomendaciones en los distintos eslabones del ciclo de
vida de la relacion, que desde el punto de vista de la Asociacidn
Espanola de Empresas de Consultoria (AEC), pueden contribuir a
mejorar los niveles de confianza y transparencia que se buscan por
ambas partes.

Aunque dichas recomendaciones se presentan posteriormente en deta-
lle, se resumen brevemente a continuacion:

e En la fase de preventa e identificacion de necesidades se deja
entrever que seria muy importante favorecer una mayor colabora-
cion de empresas (cliente) con consultoras para conseguir una
correcta definicion de las necesidades de los clientes, realizar una
alineacion entre el portfolio de proyectos y las necesidades de las
companias, y definir adecuadamente el alcance del proyecto (sin
caer en planteamientos muy ambiciosos), de forma que se pueda
realizar una correcta estimacion de costes.

e En la fase de seleccion de proveedores, los criterios mas valorados
por los clientes son la capacitacion del personal ofertado y la expe-
riencia del proveedor. Asimismo, se pone de manifiesto que las ofer-
tas presentadas por los proveedores deberian tender a la sencillez,
el pragmatismo, la innovacion, y por supuesto, estar centradas en
la problematica concreta de cada cliente.
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e En la fase de negociacion y contratacion, mientras que los provee-
dores de consultoria apuestan por un reparto en el establecimiento
de penalizaciones (y, por tanto, de responsabilidades), los clientes
consideran mayoritariamente que las penalizaciones deberian afec-
tar Gnicamente al proveedor. Esta respuesta por parte de cliente
contrasta claramente con su opinibn mayoritaria de evolucionar la
relacion actual hacia un escenario de “socios”, ya que el reparto de
responsabilidades es un aspecto clave en dicho escenario.

e En la fase de provision del servicio, se considera que seria necesa-
rio mejorar la calidad de la documentacion e informacion acerca del
estado de los proyectos, asi como la gestion de los cambios sobre
el alcance inicial de los trabajos.

e En la fase de continuidad o fin de la relacion, se ha identificado la
conveniencia de mejorar los procesos de transicion del servicio,
aumentando con ello la calidad de los trabajos realizados.

Asimismo, de forma general y segln el resultado de las encuestas, se
apuntan como principales causas de insatisfaccion en la relacion
cliente-proveedor, una “mala definicion de especificaciones” y ciertas
“carencias” en la gestion de la colaboracion entre ambos.

Respecto a la primera causa senalada, hemos considerado especial-
mente significativa la siguiente frase de uno de los clientes encuestados:

“Las especificaciones buenas son necesarias, pero no hay
suficiente tiempo ni recursos para hacerlo. Se suelen pedir
especificaciones parecidas como referencias y luego se
adaptan”.

Finalmente, es destacable la diferencia de percepcion entre clientes y
proveedores respecto a la tercera causa de insatisfaccion. Mientras los
clientes opinan mayoritariamente que es la falta de capacitacion del
proveedor, este aspecto casi no es considerado por las empresas con-
sultoras. De esta manera los clientes estan senalando —y seria impor-
tante tenerlo presente— que la relaciéon no puede ser satisfactoria en
escenarios donde el proveedor no posea la suficiente capacitacion.

Antes de iniciar la presentacion de las reflexiones de proveedores y
clientes respecto al modelo de relacion actual, es importante recalcar
la utilidad que, para mejorarlo, atribuyen ambos actores a la elabora-
cion de un libro blanco sobre buenas practicas en el mercado de la con-
sultoria.
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4.2, PRESENTACION DE LOS DATOS DE LA ENCUESTA

Este apartado presenta la estructura de la encuesta realizada, asi
como los principales datos de la muestra sobre la que se ha llevado a
cabo: perfil del entrevistado (tipo de empresa y cargos), asi como
ndmero y tipo de proyectos en los que ha colaborado.

La encuesta se ha desglosado en las diferentes fases del ciclo de vida
del proyecto:

Fase de preventa e identificacion de necesidades.
Fase de seleccion de proveedores.

Fase de negociacion y contratacion.

Fase de provision del servicio.

Fase de continuidad o fin de la relacion.

Se han recibido aproximadamente un centenar de encuestas de dife-
rentes cargos de responsabilidad de empresas y organizaciones perte-
necientes a diversos sectores. En la AEC se considera que esta mues-
tra y los datos analizados que a continuacion se detallan, son sufi-
ciente representacion de la realidad de la consultoria en Espana.

Las empresas (cliente) que han participado en la realizacion de las
encuestas se enmarcan, principalmente, en el ambito de la adminis-
tracion pablica, los servicios financieros y/o de seguros, industria y dis-
tribucion. La muestra incluye a los actores mas relevantes de las
empresas, aungque con un peso superior de directores y responsables
de departamentos de informatica o tecnologias de la informacioén, que
constituyen, a efectos de volumen de contratacion, los principales inter-
locutores de las empresas consultoras. Esto no quita para que también
hayan tomado parte en la encuesta responsables de compras y areas
usuarias o de negocio demandantes de servicios de consultoria.

Mas del 75% de las encuestas han sido contestadas por empresas muy
habituadas a trabajar con proveedores de servicios de consultoria, con
un amplio abanico de tipologia de proyectos realizados: desde consul-
torfa de negocio, management y otras actividades de nicho hasta gran-
des proyectos de desarrollo e integracion de sistemas y outsourcing.

4.3. LA OPINION DE CLIENTES Y PROVEEDORES

Este capitulo presenta el analisis de los resultados obtenidos de las
encuestas realizadas a clientes y proveedores de servicios de consultoria.
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Tal y como se ha comentado anteriormente, dicho analisis se ha desglo-
sado en las diferentes fases del ciclo de vida del proyecto.

Se han analizado de forma conjunta las opiniones de ambas partes de
la relacion, destacando los puntos en que las opiniones son discordan-
tes o bien aquellas coincidentes que llamen especialmente la atencion.

4.3.1. Fase de preventa e identificacion de necesidades

Tal y como se ha indicado a lo largo del libro, el cliente conoce cada vez
mejor el ambito laboral y financiero en que opera. Por eso parece 16gi-
co que un elevado porcentaje de los entrevistados senalen que no
siempre requieren la colaboracion de empresas consultoras para iden-
tificar las necesidades de su negocio, aunque reconocen la importan-
ciay el beneficio que puede representar un trabajo conjunto con el pro-
veedor en este sentido.

Durante esta fase, el cliente emplea la consultoria como ayuda para
identificar, perfilar sus necesidades y llegar a la definicion consecuente
de las mismas. Esta practica permite al cliente enriquecerse con cono-
cimientos y experiencias que, de hacer tales tareas por si solo, le seria
muy costoso conseguir. Se trata de un hecho que queda patente con cla-
ridad en las encuestas realizadas: el nimero de clientes que se consi-
deran a si mismos con la madurez suficiente para efectuar con medios
propios la definicion de necesidades coincide con el de aquellos que opi-
nan que las empresas consultoras aportan valor en esta fase.

Adicionalmente, los clientes entrevistados consideran fundamental la
colaboracién con proveedores en la elaboracion de las especificaciones
del servicio a contratar. Dichas especificaciones se traducen en reque-
rimientos técnicos/administrativos de los pliegos, solicitudes de pro-
puestas (RFP), solicitudes de informacion (RFI), etc. En este sentido es
importante senalar el elevado porcentaje de RFP emitidas por el clien-
te en las que ha estado implicado un proveedor de consultoria.

No obstante, conviene reflexionar sobre los comentarios de diversos
clientes acerca de las especificaciones:

“Por regla general, la elaboracion de especificaciones para un
proyecto o servicio es bastante deficiente por parte del cliente:

e bien porque no se le presta suficiente atencion al detalle,
e bien porque se documenta mal en las RFP y, por tanto, no se
transmite con claridad a los posibles proveedores,

Es importante promover
una mayor colaboracion
entre proveedores y
clientes en la definicion
de las necesidades
éstos.
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e bien por la dificultad de asignar dedicaciones suficientes de
recursos para esta actividad, que combinen tanto perfiles
técnicos como de usuarios finales o de negocio”.

“La solucion planteada pasa por solicitar especificaciones
parecidas como referencias y luego se adaptan. Esta forma de
resolverlo va mal cuando la relaciéon con los proveedores es fria
0 solo es la tipica de cliente-proveedor. En esto se tarda mucho
tiempo. Su consecuencia es el desencanto, el descrédito y la
desconfianza’.

Respecto a la cuestion planteada relativa al “entendimiento de las
necesidades claras y completamente definidas”, los resultados difieren
si contesta el propio cliente o el proveedor de estos servicios, tal y
como se muestra a continuacion de manera grafica. De este modo,
mientras que el cliente considera mayoritariamente (un 53%) que “a
veces” (un 8% afirma que “siempre”) tiene claras y definidas las nece-
sidades, los proveedores no comparten esta opinién. De hecho, ningu-
no de ellos ha seleccionado la opcidbn “siempre” como respuesta a
dicha cuestion.

Por tanto, tal y como se ha comentado anteriormente, se muestra la
conveniencia de promover el trabajo conjunto entre clientes y consulto-
ras para conseguir una correcta definicion de las necesidades, base del
alcance de un futuro proyecto.

Principales causas de insatisfaccion en la relacion cliente-proveedor
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Causas economicas

La demanda de servicios/proyectos de consultoria puede responder bien
al cumplimiento de objetivos asociados a la implantacion del plan estra-
tégico de una compania bien a necesidades coyunturales del cliente, esto
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es, a la resolucion de problematicas concretas que se plantean de forma
puntual.

En relacion a este punto y segln los resultados de las encuestas rea-
lizadas, las empresas demandantes consideran que la mayoria de sus
proyectos responden a actuaciones contempladas en los planes estra-
tégicos de sus companias, y s6lo son minoria los proyectos que se lle-
van a cabo por motivos o necesidades coyunturales o no previstas. Sin
embargo, las empresas proveedoras manifiestan la opinion contraria,
indicando que, en la mayoria de los casos, los proyectos que realizan
responden a necesidades coyunturales y no se enmarcan dentro de la
estrategia global de la compania.

En este sentido, la disparidad en las respuestas obtenidas, permite
deducir que existe un amplio campo de mejora en la alineacion entre
los contenidos de los planes estratégicos de los clientes y su portfolio
de proyectos.

En la fase de preventa, no pocos clientes de servicios de consultoria
(un 53%) creen que la actitud de las empresas que los proporcionan es
“interesada”. Esta imagen puede deberse, entre otros motivos, a que
las empresas de consultoria han de desarrollar muchas oportunidades
simultaneamente a fin de conseguir el nimero de contratos necesarios
para su subsistencia. En cualquiera de los casos, y aunque tal idea no
responda necesariamente a la realidad, el resultado de las encuestas
en relacion a este punto pone de manifiesto, al menos la necesidad por
parte de los proveedores de plantearse un cambio de actitud en la fase
de preventa, con el fin corregir la percepcion negativa que actualmente
tienen los clientes al respecto.

Este cambio se puede favorecer orientando el trabajo de los proveedo-
res en esta fase a ofrecerle al cliente un servicio que responda de ver-
dad a sus necesidades reales, en lugar de enfocarlo a la “venta” de su
portfolio de productos o servicios.

En relacion a este punto, durante una de las entrevistas personales
realizadas, un cliente comento:

“La relacion debe ser estrecha, basada en el dia a dia y no en la
distancia. Esto permite un clima de confianza; compartir
esfuerzos, éxitos y sus fracasos, pérdidas y ganancias; tener la
capacidad y haber ganado la confianza para poder actuar en
nombre del cliente frente a terceros, con los usuarios del cliente
0 tomando decisiones de servicio”.

Existe un amplio campo
de mejora en el
alineamiento entre los
contenidos de los planes
estratégicos de las
companias y su portfolio
de proyectos.

Se considera un aspecto
de mejora claro, el
favorecer un cambio de
actitud de las empresas
de consultoria en la fase
de preventa, que
permita invertir la
percepcion actual de los
clientes que la califican
mayoritariamente de
“interesada”.
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Definir adecuadamente
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Por otro lado, del resultado de las encuestas se desprende que una
gran mayoria de clientes de servicios de consultoria trabajan siempre
con un namero restringido de proveedores.

Desde la AEC se entiende dentro de la normalidad que el cliente quie-
ra limitar el nimero de proveedores con los que trabaja en la blsque-
da de una relacion de confianza que ayude a invertir la percepcién de
“preventa interesada” anteriormente mencionada.

Tanto los clientes como los proveedores de servicios de consultoria
coinciden en que los problemas que se presentan en la fase de provi-
sion del servicio tienen su origen principalmente en tres factores: defi-
nicion imprecisa del alcance del proyecto, planteamientos demasiado
ambiciosos, y una estimacion incorrecta de los recursos econémicos
para su desarrollo (asociada, en parte, a la ambigliedad en la delimi-
tacion del alcance).

Un segundo nivel de analisis permite apreciar divergencias en la pers-
pectiva de clientes y proveedores respecto a la importancia que con-
ceden a otros factores (enfoque del proyecto, existencia de acuerdos
de nivel de servicio y calidad de los requisitos) como potenciales gene-
radores de dichos problemas. Existe, en este sentido, una oportunidad
clara de mejora global de la relacion, al llevar a cabo cualquier accidn
que permita reducir la distancia existente entre las opiniones de clien-
tes y proveedores asociadas a estos factores, puntos de reflexion
importantes en futuras colaboraciones.
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Actitud de las empresas de consultoria en la fase de preventa
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Por otra parte, es interesante subrayar que, aunque el cliente y los
proveedores conceden mucha importancia a la calidad del servicio
prestado, se comprueba que hoy en dia no se valora la disponibilidad
del proveedor de certificados de calidad. Este hecho puede deberse,
bien a que se considera que las consultoras poseen dichos certifica-
dos, o bien a que se consideran innecesarios. En cualquier caso, del
analisis de estos datos puede deducirse que este aspecto ya no se
percibe como un elemento diferencial de las ofertas. Este punto esta
en sintonia con los resultados de las encuestas en proveedores, de
los que sb6lo una minoria indican haber participado en licitaciones
donde se les hubiera solicitado certificaciones de calidad (ISO,
CMMI, etc.).

4.3.2. Fase de seleccion de proveedores

La fase que a continuacion se analiza es, segln la opinién de los clien-
tes de servicios de consultoria, la que incide en mayor medida en el
resultado final del proyecto/servicio objeto de contrato y, por tanto, en
el éxito o fracaso de la colaboracion cliente-proveedor.

Se inicia el analisis de la misma con los resultados de la encuesta en
relacion a la valoracion del proceso de seleccion. Desde el punto de
vista del cliente de servicios de consultoria, tal y como se comentd en
la introduccion del presente capitulo, los criterios mas valorados son la
capacitacion del personal ofertado y la experiencia del proveedor, sien-
do la imagen del proveedor el criterio menos valorado.

Es necesario contextualizar la escasa importancia que concede el clien-
te a la oferta econdmica y valores anadidos del proyecto al evaluar a los
distintos proveedores en el proceso de seleccion, conceptos a priori
importantes y que generan cierta controversia en la siguiente fase:

Los criterios mas
valorados son la
capacitacion del
personal ofertado y la
experiencia del
proveedor.
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negociacion y contratacion. Tal y como se ha comentado anteriormente,
un elevado porcentaje de los entrevistados son directores de Tly su res-
ponsabilidad directa recae en la solucion técnica, y no en el aspecto eco-
némico, del que se ocupan en muchas ocasiones los departamentos de
compras. Adicionalmente, en muchos casos las RFP tienen una estima-
cién econdmica fijada como maximo y, por tanto, este aspecto pasa a
un segundo plano al realizar la valoracion de las ofertas.

Por otra parte, la practica del cliente de valorar de forma razonable el
incremento de alcance al mismo coste puede plantear un riesgo eleva-
do en la posterior provision del servicio, ya que no deja de ser un
aumento encubierto de las bajas temerarias. No ocurre asi con los
valores anadidos que, en principio, se obtienen mediante ejercicios de
mayor eficiencia y eficacia en la generacion del valor, o bien se orien-
tan a generar un mayor valor con 108 mismos recursos.

Adicionalmente, los clientes, a través de sus respuestas, estan envian-
do a las empresas consultoras el mensaje de una débil valoracion de
“la imagen” como criterio en la eleccion de proveedores, entendida
desde su vision de imagen de marca o marketing. De este hecho, sub-
yace una buena oportunidad para la reduccion de costes.

Principales causas que provocan problemas
en la ejecucion de un proyecto

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Definicion imprecisa del alcance —
Planteamientos ambiciosos ﬁ

Incorrecta estimacion de costes s .
- - - i m Clientes

B Consultoras

Inexistencia de ANS

Carencia de la caliad de los requisitos

Enfoque erroneo

Es interesante recoger la opinion de diferentes clientes referente a la
fase de seleccion de proveedores:

e ‘| g productividad alta sblo se puede obtener cuando se esta
‘integrado’ con lo que se hace, cuando hay una responsabi-
lidad real. En cambio es dificil disponer de los recursos
clave, dado que se encuentran realizando muchas activida-
des distintas a un mismo tiempo. El cliente no se siente el
Unico y el mas importante”.
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e “Falta valor para decir que NO a una oportunidad por parte
de las empresas proveedoras”.

e “la calidad se pierde debido a que no se piensan las solu-
ciones bien, impidiendo que se obtengan resultados satis-
factorios a la primera. El motivo basico es que los recursos
destinados a pensar no son los adecuados o que los ade-
cuados estan en muchos frentes a la vez. El cliente no se
siente exclusivo”.

Ante la cuestion planteada sobre la objetividad y transparencia de los
procesos de seleccion, existe una destacable diferencia de pareceres
entre los clientes y los proveedores de consultoria. Mientras el cliente
considera que los procesos de seleccidon son lo suficientemente objeti-
vos y transparentes, las empresas consultoras discrepan en este
punto.

Las respuestas obtenidas por parte de los proveedores permiten pen-
sar que el dotar a estos procesos de mecanismos que favorezcan los
dos valores citados (objetividad y transparencia) seria una practica bene-
ficiosa para ambas partes. En este sentido es importante tener pre-
sente que, para el proveedor, desde el momento que entrega la oferta
hasta que ésta se adjudica el proceso es considerado habitualmente
totalmente opaco.

Importancia de los criterios de valoracion
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Tanto clientes como proveedores opinan que las ofertas presentadas
son claramente mejorables. Ambas partes consideran que estas mejo-
ras se pueden obtener reduciendo la extension y complejidad de las
ofertas a la vez que siendo menos generalistas y tedricas. Este ejerci-
cio por parte de los proveedores se puede traducir en una reduccion

Se considera una buena
préctica establecer
mecanismos que
permitan dotar de
objetividad y
transparencia a los
procesos de seleccion.
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Los clientes valoran
positivamente que las
ofertas presentadas por
los proveedores sean
sencillas, préacticas,
innovadoras y estén
centradas en sus

necesidades especificas.

del tiempo necesario para su confeccion, disminuyendo los costes de
preventa, asi como en una mejora considerable en los procesos de eva-
luacién que realizan los clientes.

Por otra parte, es preocupante ver como una opinién general es que las
ofertas son conservadoras y poco innovadoras, dado que el sector de
la consultoria tiene la misién reconocida de aportar innovacion y valor.

A través de las respuestas obtenidas, se pone de manifiesto que una
practica que mejoraria la relacion en esta fase seria plantear, por parte
de las empresas de consultoria, ofertas técnicas sencillas, practicas,
centradas en la problematica de su cliente e innovadoras.

Procesos de seleccion de objetivos y trasparentes
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Un 75% de clientes considera que la practica de homologar proveedo-
res es importante y beneficiosa en un proceso de seleccién, opinidn
compartida por un 67% de los proveedores.

En respuesta a la pregunta relativa a la valoracion de los distintos tipos
de procesos de contratacion que existen actualmente, la subasta apa-
rece como el proceso peor valorado (tan sélo les parece satisfactorio a
un 14% de clientes y un 9% de proveedores), siendo el resto de opcio-
nes evaluadas de forma muy similar: concursos restringidos (preferidos
por el 33% de los clientes y el 35% de proveedores), los concursos
abiertos (elegidos por un 27% tanto de clientes como de proveedores)
y la contratacion directa (27 y 30%, respectivamente).

Por otra parte, es interesante poner de manifiesto que practicamente
el 100% de los clientes entrevistados consideran que la oferta técnica
debe tener un peso igual o superior a la econémica, y que mas del 40%
de los clientes le conceden un valor hasta tres veces superior, cuando
en muchas ocasiones es la valoracion econdémica la que determina la
adjudicacion. Es probable que, o bien todas las ofertas de los provee-
dores de servicios son técnicamente equivalentes o se limitan a decir
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“si” a todos los requisitos, o bien que el nivel de detalle y claridad de
las especificaciones de los pliegos limitan la posibilidad de diferenciar
ofertas técnicas.

De este hecho cabe deducir que el posibilitar (por parte del cliente) y
realizar (por parte del proveedor) ofertas técnicas en las que se pueda
diferenciar el conocimiento de las firmas de consultoria y aumentar asi
la calidad del proveedor escogido, seria una practica beneficiosa para
ambos.

Clasificacion de ofertas técnicas
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4.3.3. Fase de negociacion y contratacion

La fase que se presenta a continuacion, es de vital importancia tanto
para clientes como para proveedores, ya que se formaliza el marco de
colaboracion entre ambos, delimitandose los compromisos de trabajo y
asuncion de las responsabilidades de cada una de las partes implicadas.

Mientras que los clientes de servicios de consultoria afirman que los
trabajos se inician, casi siempre, una vez concluidas las tareas admi-
nistrativas, los proveedores de dichos servicios consideran que no ocu-
rre de ese modo.

Es importante trabajar conjuntamente para conseguir que la prestacion
del servicio no comience sin finalizar previamente todas las tareas
administrativas.
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Mientras los
proveedores apuestan
por un reparto de
penalizaciones, los
clientes todavia
consideran que éstas
deben afectar
Gnicamente al proveedor.

Distribucion ideal de los criterios de valoracion
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En relacion al establecimiento de penalizaciones, mientras los provee-
dores de consultoria apuestan por un reparto en el establecimiento de
las mismas (y, por tanto, de responsabilidades), los clientes conside-
ran que éstas deben afectar Gnicamente al proveedor.

Este hecho contrasta nuevamente con la idea de evolucionar la relacion
actual entre proveedor y cliente hacia una relacion de socios, tal y como
demandan mayoritariamente los propios clientes. Un reparto equitativo
de responsabilidades es un elemento clave en una colaboracion profe-
sional de dichas caracteristicas.

Asi lo expres6 claramente un cliente durante la entrevista personal:

“Debe compartirse la responsabilidad en los proyectos pactando el
nivel de servicio requerido y dando el apoyo necesario”.

Inicio de trabajo finalizadas las tareas administrativas
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4.3.4. Fase de provision del servicio

En el modelo actual de colaboracion cliente-proveedor destaca la opi-
nion de los clientes respecto a la fase de provision ya que la conside-
ran como una de las menos importantes dentro del ciclo de vida de la
relacion. Desde el punto de vista de las empresas consultoras este
hecho es preocupante, dado que es la fase de mayor repercusion en la
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prestacion satisfactoria de cualquier servicio. No obstante, la idea que
los clientes pueden estar transmitiendo en este sentido es que poner
un mayor énfasis en las fases de seleccion y negociacion podria mini-
mizar los riesgos en la fase de provision. Este aspecto tiene una segun-
da lectura relativa a que el cliente confia fundamentalmente en la capa-
citacion de las personas que van a desarrollar los trabajos y que una
buena seleccion de éstas es clave para un buen éxito del servicio.

El cliente de servicios de consultoria considera que existen carencias
tanto en la documentaciéon como en la informacién relacionada con la
evolucion de los proyectos. Por tanto, se pone de manifiesto la conve-
niencia por parte de los proveedores de proponer acciones que favo-
rezcan una mejora de este aspecto, asi como la colaboracion del clien-
te en la puesta en marcha de las mismas.

No obstante, es interesante reflexionar acerca de las siguientes opi-
niones de proveedores y clientes sobre este tema:

“En muchas ocasiones el cliente no escucha al proveedor cuan-
do le anticipa potenciales problemas, y deriva en él cualquier res-
ponsabilidad de retrasos, cambios de especificaciones, etc.”.

“En general, en grandes proyectos (en tiempo y coste) se echa
en falta mayor honestidad de los consultores a la hora de iden-
tificar problemas e incluso poner de manifiesto discrepancias
con los clientes y mayor flexibilidad para gestionar cambios de
requisitos, que surgen en casi el 100% de los proyectos de larga
duracion (mas de seis meses)”.

Ambos actores de la relacion consideran que la gestion del cambio y la
gestion de la calidad son elementos importantes de cara a conseguir
una provision satisfactoria del servicio. A pesar de ello, ninguna de las
dos son practicas realmente solicitadas en las especificaciones o tienen
el suficiente peso en la evaluacion de la oferta, lo cual no deja de ser
paraddjico. En el primer caso, se debe a la priorizacion de los recursos
operativos durante los ejercicios de especificacion frente a los necesa-
rios para la gestion de calidad y cambio; en el segundo, a la preferencia
en la asignacién de pesos durante la fase de evaluacion y a que, por
regla general, se considera que el cliente no estéa dispuesto a pagar ese
valor anadido. Al igual que en el punto anterior, conviene tener presen-
tes las opiniones de algunos clientes acerca de los procesos de calidad:

“El control de calidad de los entregables de los proyectos o
servicios prestados por la consultoria esta por debajo de lo

Los clientes consideran
que existen carencias en
la informacion y
documentacion de los
proyectos.
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deseable. Se achaca esta carencia, sobre todo, a las grandes
consultoras, mas preocupadas por la gestion financiera que
por la calidad de los trabajos que se entregan a los clientes.
Se premia mas la funcioén de ventas que la calidad del delivery,
y ademas se percibe falta de interés en mejorar la calidad”.

“Los usuarios tienen unas necesidades basicas que cubrir y
consideran la calidad como un elemento deseable una vez
cubiertas las cuestiones basicas. Es preciso generar cultura de
calidad, acertando en las primeras intervenciones, para generar
confianza’.

En general, tanto los clientes como las empresas consultoras conside-
ran que no se gestionan adecuadamente las modificaciones sobre el
alcance inicial de los trabajos que de manera habitual surgen durante
el desarrollo de un proyecto o prestacion de un servicio. Se identifica
éste como uno de los aspectos claros de mejora de la relacion a tra-
vés de la puesta en marcha de medidas conjuntas que optimicen la
gestion de los cambios del alcance, tarea siempre complicada.

En general, tanto clientes como proveedores indican que no estan ple-
namente satisfechos con la provisiéon de los servicios de consultoria,
entendiendo la satisfaccion como la diferencia entre la expectativa
generada y el resultado obtenido realmente.

A pesar de ello, es de destacar que tan solo entre un 7% (segin las
consultoras) y un 12% (segln las empresas receptoras de servicios) de
los proyectos se consideran insatisfactorios.

Establecimiento de penalizaciones
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4.3.5. Fase de continuidad o fin de la relacion

La fase de continuidad es la mas valorada por el proveedor dentro del
ciclo de vida de la relacion, ya que es la que permitira establecer vin-
culos con el cliente que favorezcan futuras colaboraciones a medio y
largo plazo.

Segln el resultado de las encuestas, mas de la mitad de los proyectos
se amplian debido a que no se han alcanzado los objetivos iniciales.
De constatarse este hecho, se trata de un porcentaje excesivo, ya que
implica un sobrecoste de los proyectos.

Cualquier esfuerzo dirigido a mejorar y adecuar las especificaciones de
un proyecto a la necesidad que se quiere cubrir con su puesta en mar-
cha, repercutiria en un mayor grado de satisfaccion y en un mejor uso
de los recursos econdémicos por ambas partes.

Por otro lado, se considera preocupante el hecho que se pone de mani-
fiesto, a través del resultado de la encuesta, en relacién al proceso de
transicion de un servicio de un proveedor a otro, ya que ninguno de los
entrevistados considera haber estado involucrado en procesos de
estas caracteristicas que hayan resultado plenamente satisfactorios.
Antes bien, en la mayoria de los casos (mas del 65%) se considera que
existen carencias importantes en la transicion del mismo.

Es importante tener presente que durante un proceso de transicion
pueden llegar a existir tres actores: el cliente, el proveedor actual y, en
ocasiones, el proveedor futuro del servicio. Esta claro que el grado de
motivacion de las dos empresas proveedoras involucradas es distinto
y, que el éxito del proceso depende en gran medida de la participacion
y habilidades de gestion del cliente.

No obstante, tanto proveedores como clientes consideran que las dos
principales causas que dificultan el proceso de transicion son: la pro-
piedad intelectual de los trabajos realizados y la propiedad de activos
y recursos materiales utilizados en el proyecto, tal y como se muestra
en la figura que aparece a continuacion.
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Es importante trabajar conjuntamente en mejorar los procesos de tran-
sicion ya que requieren un sobreesfuerzo y sobrecoste importante para

todos los agentes implicados.

Causas de las dificultades en la transicion del servicio
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5.1. PRINCIPIOS BASICOS DEL NUEVO MODELO
DE RELACION

Como se ha puesto de manifiesto a lo largo del capitulo 2, el modelo
de relacion actual cliente-proveedor en el sector de la consultoria plan-
tea una serie de puntos susceptibles de mejora para ambas partes.

El objetivo con el que nace, y que por tanto persigue este libro, es for-
mular una serie de sugerencias que, en un futuro, y una vez demostra-
da su eficacia, puedan sentar las bases de un nuevo modelo de rela-
cion cliente-proveedor que mejore los procesos de colaboracion actua-
les, estableciendo los mecanismos necesarios para garantizar una rela-
cion mutuamente beneficiosa en la que todos salgan ganando (gana-
dor-ganador).

Como en cualquier tipo de relacion, ya sea profesional o personal, es
vital que ésta se rija por criterios claros de equidad y transparencia,
que permitan crear la atmoésfera de confianza necesaria en un marco
global de relaciones de mercado.

El marco global de las relaciones de mercado entre la parte de la ofer-
ta y la demanda deberia responder a una serie de valores, reconocidos
histéricamente, aunque no siempre asumidos y compartidos por
ambas partes, pero que tendrian que ser los parametros fundamenta-
les que rigiesen el marco de referencia de |a relacion.

Entre estos valores, que deberian ser parte intrinseca de cualquiera de
los procesos de relacion entre clientes y proveedores, cabria destacar
los siguientes:

) ) Valores de la Relacion Cliente-Proveedor
e Eficiencia e Confianza

e Calidad e Honestidad

e Estabilidad e Transparencia

e Estandarizacion e Responsabilidad
e Racionalizacion de recursos e Flexibilidad

e Seguridad

Manteniendo siempre in mente estos valores, a lo largo del presente
capitulo se recogen y describen una serie de propuestas identificadas
en cada uno de los eslabones que constituyen el ciclo de vida de la rela-
cion cliente-proveedor, y cuya adopcion, a modo de “buenas practicas”,
se considera que contribuiria a mejorar las relaciones de mercado en
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cada una de las fases de su ciclo de vida, tal y como se describieron en
el capitulo 2. Para demostrarlo, no s6lo se exponen las buenas practi-
cas, sino los beneficios esperables de su aplicacion tanto para la ofer-
ta como para la demanda.

Con el fin de fijar los mensajes principales, las buenas practicas suge-
ridas iran acompanadas de una mencion explicita de los dos valores,
de entre los anteriores, con mayor peso a los que responden.

Una de las principales causas (ya apuntadas anteriormente en la intro-
duccion del libro) que estan provocando el desajuste actual del merca-
do de consultoria en Espana es su grado de madurez, tanto por el lado
de la oferta como de la demanda. Visto en perspectiva, y sobre todo
comparandolo con mercados como el norteamericano o el britanico,
donde la consultoria es un mercado consolidado, en Espana queda
camino por recorrer. En un pais donde la consultoria sigue creciendo,
tanto en términos absolutos como por su peso relativo en la economia
espanola, no se puede hablar de situacion de crisis 0 dramatica, aun-
que si presenta elementos en los que contemplarse en el espejo de los
mercados maduros. Ello constituye un ejercicio sano de mirar hacia
adelante e intentar mejorar y aprovechar lecciones aprendidas.

Por aclarar términos, cuando se habla de madurez del mercado de la
consultoria, ¢qué se quiere decir?, ¢cuales son los sintomas que deter-
minan el grado de madurez o inmadurez del mercado? Veamos a conti-
nuacion algunos ejemplos:

¢ En un mercado maduro tienen cabida empresas realmente espe-
cializadas y solventes en la prestacion de servicios de consultoria.
Ya se ha mencionado con anterioridad que, al calor de la moda de
la consultoria en la década de 1980, surgieron muchas empresas
denominadas de consultoria sin la debida cualificacion, y cuya apor-
tacion al mercado ha ido sobre todo en detrimento de la imagen del
sector. A pesar del alto nivel de concentracion y consolidacion del
sector acontecidas en los (ltimos anos, siguen surgiendo empresas
que, bajo la etiqueta de “consultoria”, mas que aportar innovacion
y sana competencia, han contribuido a distorsionar la situacion glo-
bal del mercado.

e Equidad en la relacion. Para que los proyectos de consultoria
sean un éxito, requieren del compromiso por ambas partes con el
proyecto. Tan negativo puede ser que un proveedor de servicios de
consultoria se limite a “hacer exclusivamente lo que le piden”, sin
asumir el compromiso con el éxito real del proyecto, como que el
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cliente deje en manos del proveedor la ejecucion completa del tra-
bajo sin atender a la necesaria gestion del cambio que debe acom-
panar a todo proyecto de cierta dimension. La creacion de equipos
mixtos cliente-proveedor, con todo lo que conlleva de compromiso
y asuncion de responsabilidades por ambas partes, deberia ser
una constante a lo largo de todo el ciclo de vida de las relaciones
del mercado.

Profesionalizacion de la relacion cliente-proveedor. Mas alla de la
I6gica afinidad entre personas y/u organizaciones, convendria que
las relaciones de mercado se profesionalizasen, de manera que los
valores que se exponian anteriormente se convirtieran en estanda-
res de facto de la relacién, y no en elementos diferenciales.

Representatividad del cliente en su organizacion. Asumiendo que
la mision de la consultoria sea la de innovacion, el apoyo a la evo-
lucién, crecimiento y modernizacion de las organizaciones a las que
presta servicio, es justo asumir que el cliente de estos servicios ha
de tener suficiente representatividad en la organizacion a la que
representa. Como ejemplo, el CIO, o responsable de sistemas de
informacion, debe reconocerse ya no tanto como el gerente de una
funcién de soporte al negocio, sino en su papel de catalizador de la
evolucion y desarrollo de negocio. Si bien es cierto que en los Ulti-
mos anos se ha avanzado bastante en este terreno en Espana, no
lo es menos que los paises donde este mercado estd mas maduro
nos llevan cierta ventaja. Pocas companias del Fortune 500 tienen
a sus ClO fuera de los comités de direccidon o de maxima respon-
sabilidad de sus organizaciones.

Generalizacion del uso de metodologias o técnicas de apoyo a
la gestion del éxito de un proyecto: oficinas de proyecto, planes
de gestion del cambio, oficinas de calidad. Para proyectos de
consultoria de cierta dimension temporal y de alcance existe un
consenso generalizado entre la oferta y la demanda en cuanto a
la necesidad de incluir, como parte de las funciones de soporte
al proyecto o servicio, servicios de baja visibilidad pero alta
repercusion, que garantizan tanto la viabilidad del proyecto
durante su ejecucion como las necesarias capacidades de ges-
tion y, en Gltima instancia, el éxito del proyecto. Debido a que
estas funciones no generan por si mismas “producto final”, en
el mercado espanol suelen ser las grandes olvidadas en los pro-
yectos, esencialmente por el coste adicional que suponen. Esta
comprobado que en numerosas ocasiones es su ausencia la
causante del fracaso de muchos proyectos. En los paises de
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mayor madurez de mercado, estos servicios no son cuestiona-
dos y forman parte indisoluble del proyecto o servicio a prestar.

* Proyectos a riesgo compartido. Como Gltimo ejemplo de préacticas
habituales en mercados maduros, cabe mencionar los planteamien-
tos reales de socio de negocio o socio tecnoldgico entre cliente y
proveedor, llegando a compartir riesgos financieros conjuntos en
funcion de los resultados medibles y cuantificables de la puesta en
marcha de un servicio o solucién de consultoria. Aunque esta prac-
tica no esta tan generalizada como pudiera parecer, puesto que se
viene hablando de ello desde hace bastantes anos, existen ejem-
plos de éxito, tanto en el sector plblico como en el privado, que
demuestran que en mercados maduros estos planteamientos son
viables, realistas y desde luego garantizan el cumplimiento del prin-
cipio basico de cualquier relacion de partner, socio o aliado: la rela-
cién ganador-ganador.

El marco de referencia que rija el nuevo modelo de relacion cliente-pro-
veedor no puede estar basado (nicamente en “buenas intenciones”
por ambas partes, sino que deberia sustentarse en practicas consoli-
dadas y reconocidas en mercados mas maduros.

La adopcion de éstas y otras préacticas, quizads menos globales o gene-
ralistas que las que se proponen a continuacion, y mas centradas en
problematicas concretas por tipologia de servicio, favoreceria la evolu-
cion hacia un estado de mayor madurez del sector.

Las recomendaciones que se han identificado y que se describen acto
seguido responden a buenas practicas reconocidas en mercados mas
maduros, asi como a opiniones contrastadas con clientes y proveedo-
res relevantes del mercado espanol.

5.2. PREVENTA E IDENTIFICACION DE NECESIDADES

De lo expuesto anteriormente al describir el apartado 2.2 sobre
“Preventa e identificacion de necesidades”, seguidamente se presentan
las acciones y propuestas identificadas con el objetivo de minimizar los
problemas detectados en esta fase de la relacion cliente-proveedor, y
gue han sido ampliamente descritos en el capitulo 2. Asimismo, se deta-
llan los beneficios derivados de su implantacion.
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5.2.1. Gestion de la oferta y la demanda

Orientar la oferta y demanda al cumplimiento de planes estratégicos
o de sistemas.

Una posible buena practica consistiria en orientar tanto la demanda
de servicios como la oferta de los mismos al cumplimiento de pla-
nes estratégicos (0, en su caso, de sistemas).

Un plan estratégico previo por parte del cliente (apoyado o no en su
elaboracion por terceros) que defina claramente cuales son sus lineas
de actuacion a corto, medio y largo plazo, estableciendo sus objetivos
basicos, asi como las necesidades que deben ser cubiertas, se confi-
gura como un activo clave para estructurar y gestionar de forma logica
y adecuada la oferta y la demanda de proyectos de consultoria.

Un seguimiento exhaustivo del plan permitiria al cliente priorizar y
seleccionar aquellas ofertas que mejor se adaptasen a sus necesi-
dades, quedando definidas en dicho plan. De esta manera el cliente
no perderia el tiempo en el analisis o consideracion de propuestas
que fuesen contrarias o que no estuviesen incluidas en la estrategia
corporativa de su organizacion.

Por otra parte, los proveedores podrian focalizarse en las necesida-
des reales de sus clientes, de tal forma que optimizasen sus recur-
sos volcandolos en la generacion de propuestas de valor encamina-
das a cubrir los requisitos exigidos por el plan estratégico del cliente.

Favorecer o impulsar el cambio de “proveedor de proyectos” a
“socio de referencia”.

Para determinadas tipologias de servicios de consultoria con una
clara componente de continuidad temporal, cabe plantearse la evo-
lucion de la concepcidn actual de la empresa de consultoria como
“proveedor de proyectos”, de tal forma que empiece a ser conside-
rada como “socio de referencia” del cliente (bien como socio tec-
noldgico, bien como socio consultor).

Esta nueva concepcion se basa en la puesta en practica de princi-
pios de confianza, transparencia, honestidad y profesionalidad, que
deberian regir la relacion entre el cliente y su “socio” al que acudir
ante una necesidad concreta.

El cliente no acudiria con recelo a una empresa que se adaptase a
sus requisitos y fuese capaz de destinar recursos para la ejecucion de
diferentes proyectos. En este caso, el cliente acudiria a una empresa
de plena confianza que adquiriria el caracter de socio, por conocer per-
fectamente su negocio, por entender sus puntos débiles y fuertes, por
conocer su entorno, asi como las amenazas y oportunidades que
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generase este entorno, y porque incluso podria tener objetivos comu-
nes e intereses compartidos.

Obviamente, alcanzar el grado de “socio de referencia” supone un
trabajo continuo por parte de la empresa consultora, centrado en la
entrega de trabajos de calidad contrastada y generando una relacion
estable y de confianza con el cliente.

En relacion con esta nueva concepcion, creemos que hay que favo-
recer el desarrollo de dos buenas practicas: por un lado, la reduc-
cion de la oferta y demanda coyuntural, a favor de la estructural; por
otro, la realizacion de estudios previos de viabilidad y rentabilidad
de los proyectos:

— Cuando hablamos de reduccion de la oferta y demanda coyun-
tural, nos referimos a minimizar aquellos proyectos que surgen
esporadicamente, fuera de una linea de trabajo consecuente
con la estrategia de la organizacion. En cambio, habria que
fomentar la oferta y demanda estructural, que formase parte
de la estrategia corporativa de la organizacion, de tal forma que
los proyectos quedasen circunscritos a un plan estratégico o, al
menos, a un planteamiento global del cliente a largo plazo. Por
este motivo, el socio de referencia deberia contribuir a este fin
mediante una oferta de servicios coherente con los plantea-
mientos estratégicos de la organizacion.

— La realizacion de estudios previos de viabilidad y rentabilidad
de los proyectos es fundamental para garantizar la consecucion
de los objetivos planteados. Mas que una buena practica, es
una necesidad para el cliente. Con tal fin, creemos que seria
conveniente contar con el asesoramiento de un socio de refe-
rencia que pusiese a disposicion del cliente los mejores exper-
tos con vistas a determinar si un proyecto puede ser rentable
en el futuro para la organizacion y, en caso afirmativo, estable-
cer el coste global del mismo.

Potenciar la participacion de especialistas en el proceso de iden-
tificacion y definicion de las necesidades del cliente.

Tanto los clientes como los proveedores de servicios de consulto-
ria deben asegurarse de aportar los recursos adecuados a la hora
de identificar y definir necesidades, y mucho mas en el momento
de plantear soluciones en forma de propuestas de proyectos. Tal
y como hemos comentado anteriormente, los expertos no deberi-
an participar tan s6lo en la provision del servicio: tendrian que dis-
tribuir su tiempo entre actividades de preventa y de ejecucion de
proyectos. Si no se hiciese de esta forma, se corre el riesgo de
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plantear erroneamente el trabajo, lo que abocaria definitivamente
al fracaso del proyecto.

Una practica que esta obteniendo excelentes resultados y todavia
no esta muy extendida en nuestro pais consiste en que el cliente
organice sesiones de trabajo (workshops) y otras reuniones con
diversos proveedores, para identificar areas de mejora, asi como
posibles soluciones a las necesidades identificadas a priori por el
cliente y a posteriori en dichas reuniones.

Para el cliente Para el proveedor

* Mejora del proceso de definicion ¢ Mejora de la imagen ante el

" de necesidades. cliente.

2 e Puesta en marcha de proyectos e Optimizacion de trabajos de
e alineados con la estrategia desarrollo de negocio (BD).
é corporativa.

e Garantia de viabilidad y
rentabilidad de los proyectos.

5.2.2. Atencion a proveedores

Centralizar la comunicacion con el proveedor. Interlocutor iinico
siempre que sea posible.

Tal y como hemos comentado en capitulos anteriores, creemos que
es fundamental para cimentar la relacion cliente-proveedor estable-
cer claramente los interlocutores por ambas partes.

Esto pasa por centralizar la comunicacion a través de una persona,
con independencia de que pudiese delegar en otros la gestion de
las diferentes oportunidades de negocio que pudieran surgir.
Convendria que el proveedor supiese en todo momento quién es la
persona de contacto en la organizacion del cliente a la que deberia
acudir cuando quisiera presentar un enfoque de colaboracion o una
propuesta de mejora. Ademas, esta persona conoceria el historico
de la relacion de las dos empresas y los acuerdos que se hubieran
alcanzado en etapas anteriores de esa relacion.

En resumen, se trata de simplificar y mejorar la comunicacion entre
el cliente y el proveedor.

Utilizar herramientas de gestion y atencion a proveedores que
doten al proceso de una mayor transparencia.

Para una gestion efectiva de los proveedores, los clientes podrian
apoyarse en el uso de herramientas de gestion que le permitieran
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guardar y actualizar la informacion relevante de estos proveedores,
tanto de sus interlocutores y sus datos de contacto como de los
acuerdos alcanzados con ellos a través del mantenimiento de actas
de reuniones, los documentos electronicos aportados por los pro-
veedores, etc.

Se trata de aplicar un uso generalizado de la ofimatica con el obje-
tivo de llevar un mayor control de los trabajos que se realicen con
los diferentes proveedores.

La utilizacion de herramientas de gestion, ademas de facilitar el
seguimiento de la relacion con los diferentes proveedores, asegu-
raria una mayor transparencia en la fase de preventa e identificacion
de necesidades.

Transmitir mensajes claros sobre el posicionamiento del proveedor.

Se trata de una préactica que aporta mayor transparencia al evitar la
generacion de falsas expectativas en el proveedor. Para ello, habria
qgue conseguir que el cliente fuera consciente del coste que los tra-
bajos de preventa y de identificacion y definicion de necesidades
suponen para el proveedor.

Por este motivo, si desde el punto de vista del cliente un proveedor
no estuviese en disposicion de competir en igualdad de condiciones
con un nimero determinado de empresas en una oportunidad deter-
minada, bien por disponer de una menor experiencia en ese tipo de
proyectos, o bien por la causa que fuere, la actitud mas transpa-
rente, constructiva y sincera por parte del cliente seria la de comu-
nicarle este hecho cuanto antes. De esta forma, el proveedor podria
focalizar su actividad de preventa en otras areas u oportunidades
donde realmente si pudiese aportar mayor valor.

Aplicando el principio de transparencia ganarian todos:

— El cliente, porque limitaria la participacion de los actores (players)
que realmente pudiesen aportarle valor en la definicion inicial de
una oportunidad de mejora en su organizacion.

— EI proveedor excluido, porque no incurriria en gastos de
business development innecesarios, redirigiendo su inver-
sion en el cliente a otras areas de negocio donde si pudie-
sen ser considerados como una de las alternativas viables
para llevar a cabo algin proyecto.

— Los proveedores preseleccionados, porque verian limitada la
competencia a un nimero reducido de empresas del sector.
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Realizar sesiones de trabajo (workshops) entre cliente y provee-
dor. Ambas partes conocerian respectivamente sus competencias
y necesidades.

Como ya avanzabamos en el apartado anterior, una practica que
todavia no esta muy extendida en nuestro pais y que, sin embargo,
esta obteniendo muy buenos frutos alli donde se lleva a cabo, es
la de realizar reuniones de trabajo organizados por el cliente y a los
que se invita a diversos proveedores de servicios de consultoria.
En estas sesiones de trabajo, el cliente presenta bien aspectos
estratégicos de su organizacion, o bien una problematica determi-
nada a fin de que las distintas empresas aporten su vision, basada
en su experiencia y conocimiento.

A través de estas sesiones, se logra un doble objetivo:

— Por un lado, el cliente recibe tantos puntos de vista para cubrir
una necesidad o resolver un problema como empresas invite a
las sesiones.

— Por otro, el cliente evalla la potencial capacidad de cada una
de las empresas invitadas con vistas a una eventual provision
del servicio en el futuro.

Definir planes de trabajo conjuntos para el analisis de necesida-
des. Establecimiento de acciones, responsables, hitos...

En linea con la defensa de nuestro planteamiento inicial en el que
consideramos la fase de preventa e identificacion de necesidades
como fundamental para conseguir los objetivos finales marcados
por el cliente, debemos sugerir la utilizacion de las mismas meto-
dologias que se siguen en la fase de provision del servicio para
organizar y delimitar el trabajo conjunto cliente-proveedor, pero en
este caso para la primera fase del ciclo de vida de la relacion.

Con este espiritu, cabe fomentar la definicion de planes de trabajo
conjuntos dirigidos a organizar las tareas propias del analisis de
necesidades. Estos planes de trabajo incluirian:

— Tareas a realizar.

— Hitos temporales.

— Responsables de cada tarea por parte del cliente y del proveedor.
— Productos a entregar.

Esta fase supondria una carga de trabajo para el cliente y para
el proveedor que deberia ser gestionada de forma adecuada y
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coordinada por ambas partes. Un plan de trabajo bien disenado
es fundamental para alcanzar los objetivos propuestos de la
forma mas eficiente posible.

e Cuantificar la inversion que tanto el proveedor como el cliente rea-
lizan en desarrollo de negocio, identificacion y definicion de nece-
sidades y tenerlo en cuenta al determinar el impacto economico
en el proyecto o proyectos derivados.

Es habitual no prestar excesiva atencion a esta fase de la relacion
cliente-proveedor, y 10 que es peor, no se ha conseguido interiorizar
en el cliente el coste, en muchos casos muy elevado, que supone
en los proveedores asignar recursos especializados al analisis y
diseno de soluciones adaptadas a las necesidades del cliente.

En muchas ocasiones, es el propio cliente el que solicita la partici-
pacion de un nimero determinado de proveedores en el proceso de
analisis de la necesidad a cubrir. En estos casos es el propio clien-
te el que impulsa la generacion de estos costes.

Por este motivo, seria positivo que el cliente sea consciente de este
coste de business development, 1o cuantifique y lo considere como
una partida adicional a la hora de definir el presupuesto final de los
proyectos que surjan como resultado de esta primera fase del ciclo
de vida de la relacion cliente-proveedor. De este modo, se reducirian
los riesgos de futuras desviaciones presupuestarias en la fase de
provision del servicio.

Para el cliente Para el proveedor

e Mejora del proceso de definicion e Optimizacion de los trabajos

de necesidades. de desarrollo de negocio.
“ e Mejora del apoyo recibido por el ® Reduccion de costes de
2 proveedor. desarrollo de negocio.
S ¢ Incremento del conocimiento del
é proveedor.

e Posibilidad de instrumentar y
planificar mejor la relacién con
proveedores.
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5.2.3. Gestion de la relacion con clientes

Establecer un interlocutor iinico ante el cliente, con capacidades
comerciales y conocimiento global tanto del cliente como del
sector.

De igual forma que indicamos en el apartado anterior que seria
bueno que en la organizacion del cliente existiera una figura que
fuera el interlocutor con el proveedor, pensamos que desde el lado
de la oferta deberia ocurrir exactamente lo mismo.

El interlocutor del proveedor de servicios de consultoria deberia
poseer un perfil de alto nivel, comercial, con un conocimiento global
de la industria y especifico y detallado del cliente y de su entorno
competitivo. Convendria que tuviese capacidades analiticas que le
permitiesen identificar oportunidades de mejora en el rendimiento
de la organizacion de su cliente, asi como un conocimiento amplio
de las capacidades y credenciales de su propia empresa para ofre-
cer propuestas de valor en su quehacer diario. No participaria direc-
tamente en la fase de provision del servicio, aunque deberia hacer-
lo en las reuniones de seguimiento de los proyectos, ya que, como
interlocutor ante el cliente, se convertiria a su vez en el garante de
la calidad de los trabajos realizados por su empresa.

Este interlocutor, I6gicamente, podria ser apoyado en su labor por
especialistas de su empresa en funcion de la oportunidad identifi-
cada, ya que su perfil generalista le impediria poder tener un cono-
cimiento especializado y exhaustivo de determinadas areas.

Potenciar el enfoque y la especializacion en clientes.

Uno de los objetivos basicos de cualquier proveedor de servicios de
consultoria pasa por mejorar de manera continua el servicio que
presta a sus clientes. Con vistas a cumplir este objetivo, creemos
que seria positivo focalizar la accidn de preventa en un nimero redu-
cido de clientes.

Obviamente, cuanto menor fuese el nimero de clientes bajo la res-
ponsabilidad de un gestor de cuentas, mejor seria el servicio que se
prestase, ya que el consultor o comercial podria optimizar su tiem-
po para conocer con mayor detalle las necesidades de sus clientes
y su entorno competitivo, lo que sin duda redundaria en una mejora
de su relacion profesional. Se trataria de buscar la “especializacion”
en un cliente determinado.
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Realizar reuniones de trabajo entre cliente y proveedor. Ambas par-
tes conocen respectivamente sus competencias y necesidades.

Una buena préactica que podria ayudar significativamente a mejorar
la fase de preventa e identificacion de necesidades son las sesio-
nes de trabajo conjuntas con el cliente. Se trata de que la empresa
de consultoria organice reuniones de trabajo en las que un nimero
limitado de sus expertos puedan trasladar al cliente sus capacida-
des en diversos campos que puedan ser de su interés.

Seria recomendable que a estas sesiones acudiese un grupo de per-
sonas del cliente en el que se encuentren responsables de diversas
areas de la organizacion, de manera que pudiesen exponer su pro-
blematica y sus necesidades a un grupo de expertos que son capa-
ces de analizarlas y plantear posibles soluciones.

Seria una forma excelente de profundizar en la relacion cliente-provee-
dor, conociendo respectivamente sus competencias y necesidades.

Definir planes de trabajo conjuntos para el analisis de necesida-
des. Establecimiento de acciones, responsables, hitos...

Al igual que en el apartado anterior, consideramos fundamental defi-
nir planes de trabajo conjuntos con los clientes para realizar un
correcto analisis de sus necesidades. Nos remitimos a nuestra
explicacion del apartado anterior.

Para el cliente Para el proveedor

o Optimizacion del proceso de e Optimizacion de los trabajos
cualificacion de necesidades. de desarrollo de negocio.
¢ Mejora del apoyo recibido e Aumento de probabilidades de
2 por el proveedor. formar parte de la lista de
S e Incremento del conocimiento del candidatos preseleccionados
% proveedor y de la oferta del (short list).
e} mercado. Reconocimiento del esfuerzo
* Mejora de la capacidad de por parte del cliente.
planificacion. Mejora de la imagen ante el
cliente.
5.3. ESPECIFICACIONES

Tras evaluar los problemas relevantes que existen dentro de la fase de
definicion de especificaciones, analizada anteriormente, se ha reflexio-
nado sobre las posibles buenas practicas que aplicar para mejorar el
estado actual y contrarrestar los impactos generados.
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Las posibles buenas préacticas para la definicion de especificaciones de
servicios de consultoria se han establecido en funcion de tres grandes
ejes:

e Precision en el objeto y alcance en la propia especificacion de los
servicios a desarrollar.

e (Capacidades potenciales y practicas de calidad de los proveedores
a seleccionar.

e Equilibrio en la relacion cliente-proveedor que se desarrollara en la
fase de provision.

5.3.1. Definicion de especificaciones

¢ Facilitar la participacion de proveedores en la definicion de espe-
cificaciones.

Cuando una organizacion se enfrenta al reto de poner en marcha un
proyecto con vistas a cubrir una necesidad, necesita disponer de
recursos con el conocimiento y la experiencia suficientes para defi-
nir el proyecto, y plasmar los requisitos de dicho proyecto en un plie-
go o documento con caracter contractual similar. No queremos
transmitir el mensaje de que el cliente no esta capacitado para rea-
lizar esta labor. Nada mas lejos de nuestra intencion.

Sin embargo, creemos con conviccidn que son las propias empre-
sas de consultoria las que deben apoyar al cliente en esta impor-
tante labor. Estas empresas conocen mejor que nadie problemati-
cas similares ya planteadas en otras organizaciones. Este bagaje
les permite asesorar al cliente con el respaldo que les proporciona
una contrastada experiencia y un saber hacer adquirido a lo largo de
muchos proyectos similares.

¢ Elaborar solicitudes de informacion (RFI).

Relacionada con el punto anterior, una de las practicas que mas se
esté difundiendo, en especial en el ambito del desarrollo e integra-
cion de sistemas de informacion, es el de la solicitud de informa-
cion mediante RFI por parte del cliente. Las RFI son documentos en
los que el cliente pide la colaboracion de un nimero determinado de
proveedores previamente seleccionados en funcion de su solvencia
técnica y experiencia, a fin de obtener informacion relevante para
elaborar las especificaciones técnicas y funcionales que formaran
parte de los pliegos que rijan la futura contratacion.

Sin duda, se trata de una de las buenas practicas para evitar proble-
mas en la fase de definicion de especificaciones, ya que el cliente
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contaria asi con la experiencia y los puntos de vista de diferentes pro-
veedores. Con una RFI, el cliente se aseguraria de:

— Establecer la solucion técnica requerida.

— Conocer al detalle dicha solucion.

— Delimitar un presupuesto acorde a los precios de mercado.

— Definir los riesgos del proyecto.

— Obtener una primera impresion sobre el conocimiento y la expe-
riencia de los diferentes proveedores.

Especificar un indice de contenidos en las solicitudes de propuestas
u ofertas (RFP) y solicitar el ajuste de las ofertas a dicho indice.

En la mayoria de los casos los pliegos de prescripciones técnicas
dejan total libertad al licitador para plantear la estructura de oferta
técnica que estime oportuna. Esto suele generar problemas en el
cliente a la hora de valorar las diferentes ofertas presentadas.
Consideramos que seria una buena practica establecer en los plie-
gos un indice de contenidos que tuviera que ser respetado por todos
los licitadores. De este modo, se simplificaria mucho mas la labor
de valorar las ofertas por parte del cliente, facilitando la compara-
cion de ofertas entre diferentes proveedores. Asimismo, el licitador
sabria exactamente qué es lo que demanda el cliente y en qué debe
emplear sus esfuerzos.

Buscar asesoria de terceros independientes especializados en
elaborar RFP.

Con independencia de que el cliente cuente o0 no con la participacion
de empresas de consultoria a la hora de definir las especificaciones
técnicas de un proyecto, otra alternativa que podria garantizar una
correcta definicion de especificaciones seria contratar los servicios
de profesionales independientes especializados en elaborar solicitu-
des de ofertas.

Requisito imprescindible para que esta colaboracion fuera posible
seria demostrar una experiencia y un conocimiento contrastados no
sblo en la elaboracion de pliegos, sino en el producto o servicio
objeto de contratacion. Evidentemente, de nada sirve contratar a un
excelente profesional conocedor de todas las herramientas de ges-
tion de la relacion con el cliente (CRM) del mercado, cuando lo que
se requiere es demostrar conocimiento en el ambito de la gestion
documental. Cabe mencionar que en pro de una total transparencia
y garantia del sano ejercicio de leal competencia, estos profesiona-
les no optarian a la posterior ejecucién del proyecto.
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Dotar de los recursos adecuados al proceso de elaboracion de
especificaciones.

Ya hemos incidido mucho al respecto en el capitulo 2 de este libro
blanco. Se considera clave asignar los mejores recursos de la orga-
nizacion del cliente y los mejores especialistas del proveedor a la
definicion de las especificaciones de un proyecto.

Seria fundamental distribuir el tiempo de estos profesionales entre
su participacion en proyectos en fase de provision de servicio y su
participacion a la hora de especificar con detalle los requisitos de
un proyecto para evitar desviaciones a largo plazo.

Delimitar claramente el alcance del proyecto, asi como los procesos
para modificar el mismo una vez iniciada la provision del servicio.

Si el lector de este libro blanco ha participado directa o indirecta-
mente en mas de diez proyectos de consultoria a lo largo de su tra-
yectoria profesional, es muy probable que conozca algin caso en el
que diferentes interpretaciones del alcance de un proyecto genera-
ron problemas en la relacion cliente-proveedor.

Para evitar estos problemas, seria deseable que en las especifi-
caciones técnicas del proyecto se estableciese con total claridad
y nivel de detalle el alcance de los trabajos a realizar por el adju-
dicatario. No cabria mas de una interpretacion. No habria margen
para la ambigliedad. El alcance de los trabajos a realizar ha de
ser:

— Claro.
— Detallado.
— Limitado a una Unica interpretacion.

De igual modo, y teniendo en cuenta que los proyectos también
deberian ser flexibles, para adaptarse a nuevas necesidades que
pudiesen identificarse una vez iniciados los trabajos, convendria
establecer claramente los mecanismos que habria que poner en
marcha para modificar el alcance en la provision del servicio.

Establecer acuerdos de nivel de servicio (ANS) vinculados a métricas
concretas.

Sin duda, la mejor forma de complementar un alcance claro y defi-
nido del servicio seria estableciendo un acuerdo de nivel de servi-
cio. Con este documento se trata de definir una serie de métricas
establecidas de comdn acuerdo entre las partes, donde se reflejen
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el nivel operativo de funcionamiento, las penalizaciones por caida
de servicio, la limitacion de responsabilidad por no servicio, etc.
Mediante el ANS se realiza un control objetivo del cumplimiento del
servicio acordado a través del seguimiento de las métricas y se con-
sigue cuantificar el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

A la hora de definir un ANS, consideramos importante realizar un
ejercicio realista en funcion de los trabajos demandados. Es con-
traproducente fijar métricas inalcanzables. No es apropiado utilizar
esta préactica para presionar de forma asfixiante al proveedor del
servicio. Debe ser acordado y negociado por ambas partes, enten-
diendo la complejidad del servicio y todos los factores que influye-
sen en la prestacion del mismo. Su objetivo Unico es el de garanti-
zar que el servicio se esta prestando de forma adecuada, siguiendo
las indicaciones de las especificaciones técnicas del cliente.
Evidentemente, estos acuerdos s6lo serian aplicables a ciertas tipo-
logias de servicio (por ejemplo, en consultoria estratégica o de ase-
soria en general es complicado realizarlo, aungque no imposible).

Utilizar herramientas de estimacion de costes y recursos segiin
tipologia de proyectos (mix de herramienta + informacion de
proveedores).

Uno de los aspectos mas relevantes de la fase de definicion de
especificaciones es el del establecimiento de los recursos nece-
sarios para llevar a cabo los trabajos definidos en el alcance del
proyecto y, en consecuencia, su cuantificacion economica.

El presupuesto de un proyecto deberia encontrar el punto de equili-
brio entre dos intereses en principio contrapuestos:

— La reduccion de costes como objetivo principal del cliente.
— La consecucion de un margen aceptable para el proveedor del
servicio.

Para lograr este punto de equilibrio, seria recomendable la utilizacion
de herramientas de estimacion de costes en funcion de los perfiles
requeridos para la ejecucion de un proyecto. Es obvio recalcar que
una jornada de trabajo de un consultor con una trayectoria profesio-
nal contrastada es mucho mas cara que la de un programador janior.
Una buena préactica consistiria en cruzar la informacion suministrada
por los diferentes proveedores y, a través del uso de herramientas
de estimacion de proyectos, fijar el presupuesto de una licitacion.

Estas herramientas (hojas de calculo avanzadas o programas desti-
nados a tal efecto) deberian considerar variables como las tarifas
medias del sector por perfil requerido, las aportaciones (inputs)
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recibidas por los diferentes proveedores a través de las sesiones de
trabajo conjuntas o mediante una RFl, los gastos que pudieran gene-
rarse como consecuencia de la provision del servicio, contingencias
establecidas para cubrir posibles desviaciones o lagunas (gaps),
fluctuaciones en los tipos de cambio, la inflacion y, en general,
todos aquellos factores que incidan directa o indirectamente en la
partida de costes generales del proyecto.

Para el cliente Para el proveedor
e Adecuacion de las soluciones ¢ Mejora de la comprension de la
propuestas a las necesidades problematica del cliente y, por
" del cliente. tanto, optimizacion del proceso
2 ¢ Incremento de la garantia de de elaboracion de la oferta.
b5 viablidad y éxito del proyecto. e Disminucion de riegos de
é e Claridad en la comunicacion con ejecucion.
los proveedores. ¢ Mejora de la adaptacion de las
e Simplificacién y mayor rigor del propuestas técnicas a las
proceso de valoracion de ofertas. necesidades del cliente.

5.3.2. Enfoque de los servicios a prestar

Anteriormente se ha analizado que una oportunidad de mejora pasa por
establecer una alineacion adecuada entre los requisitos de las especi-
ficaciones y la estructura organizativa, recursos y perfiles, solicitada
para el desarrollo del servicio requerido.

Existen diversos factores de no alineacion entre el servicio especifica-
do y el realmente esperado. Un ejemplo claro consiste en la solicitud
de servicios de cesidon de personas mediante unas especificaciones
orientadas a la prestacion de un servicio cerrado.

A medida que los proveedores van desarrollando distintos servicios
para diversos clientes, se van enriqueciendo simultaneamente con
mayores y variadas experiencias, que pueden ser aprovechadas para el
servicio que precisa un nuevo cliente.

Teniendo en cuenta este escenario y el analisis efectuado, se presentan
a continuacion diversas practicas que podrian permitir mejorar estos
aspectos.

¢ Adecuar la especificacion del servicio a su naturaleza real.

Al realizar un ejercicio de especificacion suele ser positivo disponer

...alinear bien lo
especificado con el que
realmente es
necesario...
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Puntos abiertos pueden
convertirse en
elementos de riesgo en
la relacion cliente-
proveedor o en los
costes.

...facilitaria la gestion de
los riesgos implicitos a
la prestacion del
servicio...

de una elaboracion detallada, con objeto de alinear bien lo especifi-
cado con lo que realmente es necesario, y en consecuencia, 1o que
se vaya a recibir como servicio con lo que realmente se precise.
Esto podria conllevar méas tiempo en la fase de especificacion, pero
facilitaria la posibilidad de disponer posteriormente de un servicio
de calidad y satisfactorio.

La adecuacion de lo especificado con la naturaleza real del servicio
a prestar ayudaria a evitar entendimientos erroneos en la relacién
cliente-proveedor en todas las fases posteriores de su ciclo de vida.
Por otro lado, permitiria adecuar los recursos puestos a disposicion
del servicio a prestar y que existiese una mayor capacidad para evi-
tar desviaciones temporales en la produccion de los entregables
adecuados. Consecuencia de todo ello seria que existiese un menor
riesgo de incremento de los costes necesarios para la prestacion de
calidad del servicio.

Siempre que fuera posible, seria preferible especificar servicios o
proyectos cerrados en lugar de servicios de prestacion de profesio-
nales. Ello podria conllevar en ocasiones un esfuerzo mayor de
especificacion o aparentes pérdidas de flexibilidad o control, pero
probablemente permitiria que el proveedor aportase toda su poten-
cia y responsabilidad.

Flexibilizar las especificaciones de la RFP con el fin de que se per-
mita al proveedor optimizar la estructura organizativa asociada a
la prestacion del servicio.

A veces no es posible, o bien es dificil, obtener una adecuada pro-
fundidad en determinados puntos del documento de especificacion.
En estos casos suelen quedar abiertas partes donde se espera que
el proveedor pueda aportar valor.

Estos puntos abiertos pueden convertirse en elementos de riesgo
en la relacion cliente-proveedor o en los costes incurridos por
ambas partes.

Para reducir los puntos de riesgo puede ser Gtil emplear instrumen-
tos alternativos y previos a la especificacion, como, por ejemplo, la
RFI, o bien dotar al servicio de mecanismos adecuados para la ges-
tién de los riesgos.

En las especificaciones flexibles, los proveedores podrian presentar
ofertas donde quedase optimizada la estructura organizativa res-
pecto a la naturaleza real de la prestacion de servicio solicitada,
valiéndose para ello de su experiencia y sus metodologias.
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¢ |dentificar los entregables requeridos en cada una de las fases del
servicio.

Permitiria adecuar en todo momento los recursos puestos a dispo-
sicion del servicio a prestar, a sus etapas y a las necesidades espe-
cificas. A su vez, facilitaria la gestion de los riesgos implicitos a la
prestacion del servicio, al mismo tiempo que permitiria elaborar un
entregable mas satisfactorio para el cliente.

Para el cliente Para el proveedor

* Permite disponer de los recursos | e Facilita el control y disminuye el

” méas adecuados a las riesgo de desviaciones en

2 caracteristicas propias de cada alcance, coste y tiempo.

5 Servicio. ¢ Posibilita la especializacion de
é e Facilita la consecucion de los la oferta.

objetivos planteados.

5.3.3. Requisitos de calidad de los proyectos

Con objeto de catalizar el sistema global, es preciso que las acciones
a desarrollar actien sobre los tres ejes ya descritos durante el analisis
de la problematica actual: el especificador, el ofertante y el cultural.

Es evidente que una buena especificacion es un factor decisivo para la ...tres ejes ya descritos:
seleccion del ejecutor del desarrollo a satisfaccion de un servicio deter- el especificador, el
minado y, consecuentemente, para sus resultados. ofertante y el cultural...

Un momento clave de la prestacion de un servicio es la seleccion del
proveedor mas adecuado para llevarlo a cabo. En este proceso de eva-
luacion, el cliente precisa elementos objetivos que le faciliten esta
labor. Entre ellos destaca la evaluacion de las capacidades ciertas del
proveedor. Por tanto, seria Gtil que en el documento de especificacion
se solicitasen elementos que permitiesen la evaluacién objetiva de las
capacidades.

En consecuencia, aparecen unas practicas relacionadas con la calidad
que mejorarian la eleccion del proveedor adecuadamente capacitado.
Estas practicas van mas alla de una simple verificacion de suficiencia,
llegando a entrar en la gestion misma del servicio y a cuestiones tales
como la propia cultura de la calidad. Son las siguientes:
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Destaca la evaluacion de
las capacidades ciertas
del proveedor.

Las certificaciones
solicitadas deberian ser
acordes a la naturaleza
de los servicios a
prestar.

...un componente
organizativo adicional
que permitiese velar por
la calidad y su correcta
préactica.

Solicitar certificaciones de calidad expedidas por organizaciones
externas autorizadas.

Esta practica permitiria evaluar la capacidad cierta del proveedor
para cada una de las disciplinas que se vayan a utilizar en el
desarrollo del proyecto o servicio. Dichas certificaciones suelen
estar expedidas por entidades externas y con la capacidad sufi-
ciente de evaluacion.

Enunciar que una empresa se encuentra certificada en ISO 9001 es
genérico, debido a que a veces las empresas no tienen certificados
todos sus procesos, 0 bien en no todos los elementos de su orga-
nizacion incluso para determinadas tipologias de servicio de con-
sultoria seria cuanto menos dudoso el valor anadido que aporta
esta certificacion. Por consiguiente, se deberia verificar el alcance
de las certificaciones, evitando especificar grados genéricos de cer-
tificacion. Por otro lado, seria también Gtil requerir al futuro presta-
dor del servicio la certificacion en aquellos procesos y elementos de
su organizacidn que vayan a tener relevancia directa en el servicio
a efectuar.

Para determinados servicios, el hecho de que un proveedor poten-
cial disponga de una certificacion en 1ISO 9001 es generalmente
insuficiente. Por ello las certificaciones solicitadas deberian ser
acordes a la naturaleza de los servicios a prestar, pudiendo llegar a
ser oportuno especificar un conjunto de certificaciones relacionadas
con las caracteristicas propias del servicio requerido (ISO 14000,
ISO 20000, Métrica, 1ISO 17799, etc.).

Seria aconsejable determinar ademas los grados de madurez reque-
ridos para la prestacion del servicio. Otra posibilidad seria solicitar
como requisito que el proyecto disponga de las practicas y métodos
acordes al nivel de madurez deseado, y las use.

Incluir en los requisitos de la RFP la definicion, gestion y ejecucion
de procedimientos que garanticen la calidad en la prestacion del
servicio.

La disposicion de estas certificaciones no es sinébnimo de que el
servicio se vaya a desarrollar por entero cumpliéndolas cabalmen-
te. Puede que una empresa esté certificada pero practique la cali-
dad so6lo ocasionalmente. A veces estas ocasiones se dan solo
cuando se encuentra cercano el momento de la renovacion de la
certificacion y, obviamente, de la inspeccidn precisa por el ente cer-
tificador externo.

Para corregir estas situaciones, seria oportuno dotar al servicio de
un componente organizativo adicional que permitiese velar por la



Buenas Practicas 165

calidad y su correcta practica, es decir, gestionarla. Por lo tanto,
seria oportuno incluir en las especificaciones elementos que hicie-
sen posible la tutela en la definicion, gestion y ejecucion de los pro-
cesos y procedimientos durante el transcurso del servicio.

El conjunto deberia encontrarse en el ambito de las practicas comu-
nes de la calidad y en la existencia de recursos especificamente
destinados a su propia gestion.

Estos recursos de gestion de la calidad deberian estar preparados
de manera adecuada y con la experiencia suficiente. Por otra parte,
los recursos que fuesen a prestar directamente el servicio deberian
estar habituados y dispuestos para la produccion en un entorno de
calidad gestionada.

Todo ello significaria que la empresa prestadora estuviese mas pre-
parada y fuese, por tanto, capaz de prestar realmente un servicio
mejor, mas cercano al 6ptimo esperable y acorde a las necesidades
del cliente.

En funcidn del tipo de servicio a desarrollar sera necesaria una dedi-
caciébn mayor o menor, siendo aconsejable que en los servicios de
pequeno volumen se destine, al menos, una parte de un recurso
gestor.

Evaluar y asumir el coste de la gestion de la calidad tanto en la ela-
boracion de las especificaciones como en la prestacion del servicio.

La gestion de la calidad requiere para ello de unos recursos espe-
cificos y que los elementos directamente productivos empleen parte
de su tiempo en hacerla posible. Tanto unos recursos como otros
han de estar preparados para permitir la gestion de la calidad de un
servicio.

Simultaneamente, la gestion de la calidad utiliza determinados
métodos y herramientas especificos. A veces estos elementos
deben ser adaptados a las caracteristicas propias del servicio a
prestar antes de que éste se inicie.

Los componentes de coste relacionados no deberian obviarse
durante la evaluacion econémica del servicio a prestar, ni tampoco
aminorarse sustancialmente respecto a lo evaluado. De hacerlo, no
se podria disponer realmente de un servicio de calidad gestionada
y se generarian impactos posteriores, como ya se ha analizado con
anterioridad.

Por consiguiente, seria precisa una evaluacion realista y una dota-
cion econdmica adecuada, tanto en la especificacion del servicio
por parte del cliente como en la confeccion de la correspondiente
oferta por parte del proveedor.

Seria precisa una
evaluacion realista y una
dotacion econdémica
adecuada.
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Los costes generados
por la falta de calidad
suelen ser muy
superiores a los costes
que conllevan su
préactica y gestion.

Creacion de cultura de calidad.

No disponer de una practica de calidad facilita, como es conocido,
la aparicion de errores en la prestacion de un servicio, asi como
retrasos y sobrecostes tanto para la parte cliente como para la
proveedora.

Por otro lado, es bien sabido que el coste total real de un servicio
con calidad gestionada es inferior al mismo servicio sin ese com-
ponente. Ello se debe a que tienen que sumarse los componentes
que podrian haber sido evitados, como pueden ser retrabajos y ajus-
tes posteriores, retrasos, defectos que generan impacto en otros
elementos del cliente o impactos financieros, o bien efectos mas
intangibles, como los de imagen.

Los costes generados por la falta de calidad suelen ser muy supe-
riores a los costes que conllevan su practica y gestion en todo
momento, pudiendo ser Gtil considerar la calidad como una inver-
sion en lugar de un coste mas del servicio a desarrollar. La calidad
es un elemento con capacidad de ser generado, exigible, medible y
gestionable.

Podria ser preciso aprender de otros sectores donde la calidad ya
no se considera una inversion, donde no es un componente pres-
cindible y su magnitud econdmica esta considerada desde el princi-
pio del ciclo de vida de cualquier servicio o proyecto.

Uno de los problemas basicos en el ambito de la calidad es el poco
conocimiento de lo que realmente significa su practica y de las ven-
tajas indudables que aporta. En definitiva, el problema es la exis-
tencia de una cultura de calidad insuficiente.

La cultura de calidad no es sélo inherente a las partes que prestan
el servicio del lado del proveedor y de las partes que lo reciben del
lado del cliente. Deberia ser extendida, comprendida, asimilada y
practicada en todos los elementos de ambas organizaciones, tanto
cliente como proveedora. De no ser asi, las ventajas que podrian
aportarse es posible que queden fuertemente disminuidas.

No es tarea sencilla. Llevaria implicito un cambio global en la forma
de pensar, actuar y evaluar, y por tanto en la cultura cotidiana.
Mejorar en el eje cultural proporcionaria, probablemente, ventajas
tanto a la parte cliente como a la parte proveedora, permitiendo
incluso obtener mejores grados de competitividad a nivel interna-
cional.
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Para el cliente Para el proveedor

e Garantia de la capacitacion de los | e Optimizacion de los recursos

” proveedores. empleados tanto en la

2 e Aseguramiento de la calidad de confeccion de la oferta como
= entregables y su adecuacion a los en la prestacion del servicio.
é requisitos, evitando desviaciones

en costes y tiempo debidas a este
motivo.

5.3.4. Penalizaciones

Al igual que ocurria en el punto de mejora anterior, relacionado con las
especificaciones de la calidad, con las penalizaciones estamos frente
a un problema con una importante base cultural y que deberia some-
terse al correspondiente proceso de evolucion.

Anteriormente se han analizado ya las practicas que con mayor o menor
frecuencia generan impactos negativos.

Se presentan a continuacion diversas practicas que aportarian una
mayor transparencia y estabilidad en la relacion cliente-proveedor res-
pecto a las penalizaciones. Se utilizara a modo de ejemplo, la figura del
acuerdo de nivel de servicio (ANS) como elemento ilustrativo por ser
aplicable a tipologias de proyectos que son también susceptibles de
contener escenarios de penalizaciones.

¢ Delimitar responsabilidades en ambos sentidos (cliente/proveedor).

Las relaciones cliente-proveedor en las que hay una parte fuerte y
otra débil (dependiendo de los escenarios, puede ser uno u otro)
deberian transformarse en relaciones de igual a igual donde ambas
partes obtuviesen un beneficio mutuo y equilibrado. Esta delimita-
cion de responsabilidad habria de quedar claramente especificada,
permitiendo que luego fluyese durante el resto de ciclo de vida del
servicio, formando parte de la oferta del proveedor, de la negocia-
cion y de la propia prestacion del servicio.

Los escenarios donde no existe una delimitacion clara y objetiva son
muy propensos a soportar relaciones de tension entre las partes.
Deberia identificarse qué elementos son responsabilidad del cliente
y cuales lo son del proveedor, al mismo tiempo que los mecanismos
para su gestion y control. Por otro lado, podria ser oportuno contro-
lar durante todo el transcurso de la prestacion del servicio los nive-
les adecuados de idoneidad de cada elemento.

...relaciones de igual a
igual donde ambas
partes obtuviesen un
beneficio mutuo y
equilibrado...
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No tiene sentido
establecer
penalizaciones que no
puedan llevarse a
término. El instrumento
penalizador deberia ser
atil.

El acuerdo de nivel de servicio (ANS) deberia contener claramente los
distintos elementos de responsabilidad, las relaciones entre ellos y
sus delimitaciones. En ellos convendria que estuviese especificado
quién es responsable de proveer y hacer cumplir cada elemento,
mediante unos niveles de especificacion objetivos y rigurosos.

Establecer procedimientos de revision de los valores de los ANS
inicialmente solicitados en la RFP.

Los ANS son un acuerdo en el tiempo vy, por tanto, estan sujetos a
las variaciones de entorno y coyuntura que van ocurriendo. El objeti-
vo de cualquier buen ANS es que sea cumplible y un reflejo del ser-
vicio requerido, teniendo en cuenta el entorno donde éste se vaya a
prestar. Seria (til revisar los ANS con objeto de mantener su condi-
cion de cumplibles durante todo el transcurso de la prestacion.

El cliente deberia ofrecer los datos necesarios para que los proveedo-
res pudiesen evaluar con certeza el entorno de prestacion del servicio
que vayan a ofertar. Antes de proceder al cierre consensuado del ANS,
seria (til también que el proveedor pudiese verificar las condiciones y
capacidades reales del entorno del servicio. Este proceso de verifica-
cién deberia ir paralelo a un proceso de revision de los valores de los
ANS solicitados inicialmente en la especificacion de los servicios.

A su vez, seria también oportuno permitir que los proveedores usa-
sen su experiencia para posibilitar el ajuste de los ANS a realidades
alcanzables, lo que conllevaria la reduccion de los niveles de riesgo
para ambas partes.

Durante la vida del servicio deberian existir los mecanismos para
que el ANS fuese ajustandose a la realidad de cada momento, de
forma que también se fueran adecuando los ambitos y alcances de
responsabilidad.

Los ANS en caso de ser fijados unilateralmente por el cliente, gene-
rarian una relacion de imposicion y estarian condenados a ser una
fuente de conflictos.

Establecer mecanismos de penalizaciones/bonificaciones ajustados
a la prestacion del servicio y consensuados por ambas partes.

Un ANS es un acuerdo bilateral justo donde cada parte tiene una
responsabilidad frente a la otra y donde las partes se comprometen
entre ellas. Los ANS deberian ser claros y asumibles, a la vez que
dotados de los elementos de medicion objetivos que permitiesen su
gestion adecuada.

Los grados de penalizacion deberian ser acordes al grado de incum-
plimiento de una de las partes y del impacto que generan en la otra
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ciertos elementos del acuerdo. No tiene sentido establecer penali-
zaciones que no puedan llevarse a término. El instrumento penali-
zador deberia ser (til.

Hablar s6lo de penalizaciones se basa en que el proveedor no tiene
la capacidad para prestar un servicio mejor que el contratado, siendo
éste un escenario negativo. Seria motivador primar al proveedor que
es capaz de ofrecer mas servicio que el contratado, o que reduce los
costes finales, o0 que entrega antes de tiempo. Todo esto deberia ser
medible y estar contemplado en el ANS.

Los mecanismos de penalizacion y bonificacion deberian estar con-
sensuados por ambas partes y ajustados a la prestacion del servi-
cio que se vaya a desarrollar.

Para el cliente Para el proveedor
e Consecucion de los objetivos e Reduccion de la provision para
que se persiguen al establecer riesgos en fase de oferta.
un escenario de penalizaciones. e Disminucion de los costes

Beneficios

reales por penalizacion durante
el transcurso del servicio.

5.3.5. Propiedad intelectual

Una préactica que consideramos claramente positiva consiste en hacer un
justo uso del recurso que consiste en la cesion total o parcial de dere-
chos sobre la propiedad intelectual. La buena practica se mejora cuando
quedan plenamente asumidas las consecuencias de este requisito. Se
proponen como buenas practicas en este sentido las siguientes:

Incluir este requisito cuando sea realmente necesario y asumien-
do el posible incremento de los costes generados.

Generalizar este requisito conlleva un sobrecoste importante, o bien
la infravaloracion en la cesion de bienes del proveedor. De ser nece-
saria su inclusion, seria oportuno hacerlo de forma justa en aque-
llos elementos donde fuese realmente preciso y asumiendo el incre-
mento de los costes que pudieren generarse.

Para ello deberian establecerse con claridad cuales son los elemen-
tos objeto de propiedad intelectual, permitiendo un uso adecuado y
transparente de la misma y sus derechos.

Hablar sélo de
penalizaciones se basa
en que el proveedor no
tiene la capacidad para
prestar un servicio mejor
que el contratado.
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Deberian establecerse
con claridad cuéles son
los elementos objeto de
propiedad intelectual.

Una eleccion errénea de
proveedor suele
desembocar en el
fracaso de un proyecto.

o Diferenciar los acuerdos de confidencialidad de las clausulas de
propiedad intelectual.

Seria preciso diferenciar entre los acuerdos de confidencialidad y la
cesion de la propiedad intelectual o industrial, o que permitiria hacer
un uso adecuado de cada uno de estos instrumentos durante la fase
de especificacion.

Los requisitos relacionados con la propiedad intelectual e industrial
suelen tener unos costes elevados, por lo que seria Gtil restringirlos
al minimo. En ocasiones seria suficiente usar de forma adecuada en
su lugar requisitos de confidencialidad y de custodia de secretos,
siendo preciso para ello especificar con claridad los componentes y
entregables que vayan a quedar afectados y en qué grado.

Para el cliente Para el proveedor
e Reduce el coste de soluciones e Reduce costes por
generales. reaprovechamiento de
@ * Permite el uso total o parcial soluciones.
S de soluciones y métodos ya e Facilita la inversién en nuevas
% existentes y probados. soluciones y/0 métodos.
[ea] e Permite repercutir el coste real
del uso exclusivo de la
propiedad intelectual.

5.4. SELECCION DE PROVEEDORES

Resulta incuestionable que el éxito de la fase de seleccion de provee-
dores radica en la eleccion, por parte del cliente, de la empresa de con-
sultoria que con mayor garantia pueda prestar el servicio objeto de con-
tratacion. Dicha eleccion, aun no siendo una condicion suficiente para
asegurar el cumplimiento de los objetivos que se persiguen con el lan-
zamiento de un proyecto (las fases de provision y cierre resultan deci-
sivas), es absolutamente determinante.

Una eleccion errbnea en este sentido (empresa sin las capacidades y
conocimientos necesarios de la solucion a desarrollar o sin la solven-
cia econdmica exigida) conlleva graves problemas en etapas posterio-
res dificilmente solventables, derivando, en la mayoria de los casos, en
el fracaso del proyecto.

Aunque, obviamente, éste sea uno de los elementos (asociados a la
fase de seleccion) que mayor impacto tienen en el deterioro de la rela-
cion cliente-proveedor, no es el (inico aspecto a considerar al analizar las
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causas que lo provocan ni, por tanto, las acciones que se pueden llevar
a cabo para paliarlo.

La fase de seleccion de proveedores no involucra (nicamente al clien-
te y a la empresa adjudicataria, sino que es un proceso en el que par-
ticipan diferentes empresas (a excepcion de la adjudicacion directa),
que presentan sus propuestas para prestar el servicio solicitado. El
desarrollo de esta fase no deberia enfocarse Gnicamente en la obten-
cion del mejor resultado, sino en garantizar que la gestion del proceso
se realizase con la transparencia y el rigor necesarios. Unicamente con
dicha garantia se evitaria erosionar la relacion del cliente con los pro-
veedores que no hayan resultado adjudicatarios.

A continuacién se presentan las acciones y propuestas que se han
identificado con el objetivo de minimizar los problemas detectados en
las distintas etapas en las que se divide la fase de seleccion de pro-
veedores. La determinacion de dichas acciones se ha realizado tenien-
do en cuenta las dos perspectivas descritas anteriormente: eleccion
del proveedor que mas se ajuste a las necesidades del cliente y opti-
mizacion de la gestion global del proceso de seleccion.

Asimismo, se exponen los beneficios derivados de la implantacion y
gjecucion de las acciones o propuestas de mejora identificadas, bien
de forma individual, bien en su conjunto, tanto para la empresa cliente
como para los proveedores de servicios de consultoria.

5.4.1. Eleccion de proveedores

El principal aspecto de mejora identificado en la etapa de eleccion de
proveedores se centra en optimizar la seleccion inicial que realizan los
clientes de potenciales colaboradores para la prestacion del servicio de
consultoria que desean contratar.

Uno de los elementos esenciales de dicha optimizacion consiste en
garantizar que las empresas seleccionadas responden al perfil nece-
sario para la ejecucion de los trabajos y que su dimension es la ade-
cuada para el desarrollo de los mismos.

Con el objetivo de mejorar este aspecto, seria aconsejable adoptar bue-
nas practicas ya reconocidas por el mercado y que garantizarian contar
con las mejores empresas para cada proyecto o servicio. Hemos iden-
tificado las siguientes:

La eleccion de acertada
de los posibles
proveedores de un
proyecto o servicio
reduce al maximo el
riesgo de equivocarse en
la seleccion del
proveedor definitivo.
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Homologacion formal de los proveedores.

El objetivo que se persigue con el establecimiento de procesos
de homologacion de proveedores de servicios de consultoria es
proporcionar a las empresas demandantes de los mismos un lis-
tado de proveedores, clasificados segin la tipologia de proyectos
a desarrollar por la entidad, que cumplan con los criterios de
conocimiento, capacidad, coste, solvencia y calidad exigidos por
ésta en cada caso.

Una vez implantado el proceso de homologacion, la empresa
demandante dispondria de una “precalificacion inicial” de empresas
proveedoras segin el tipo de proyecto a desarrollar, con las garan-
tias necesarias en términos de solvencia técnica y econémica.

La eleccion de empresas es un elemento dinamico que se deberia
revisar periddicamente por diversos motivos:

— Peticiones de nuevas empresas que solicitan su inclusidon como
proveedores homologados.

— Evolucion del portfolio de servicios de las companias del sector.

— Incumplimiento reiterado, por alguna de las empresas homolo-
gadas, de los términos del acuerdo firmado por ambas partes.

El desarrollo de esta practica no s6lo simplificaria y optimizaria la
identificacion inicial de potenciales proveedores para desarrollar un
trabajo concreto, sino que facilitaria la estimacién econémica del
trabajo y simplificaria el trabajo posterior de la mesa de compras
durante el proceso de negociacién y contratacion.

La implantacion del proceso de homologacion de proveedores
requeriria acometer los siguientes pasos:

— Preseleccion. Se realizaria un primer analisis del mercado obje-
tivo (en este caso, del sector de la consultoria), identificando
una serie de empresas potenciales proveedoras de los proyec-
tos o servicios a desarrollar o prestar que, en principio, podrian
cumplir con los requisitos técnicos y econémicos previamente
establecidos por la empresa demandante.

Una vez identificadas las empresas como potenciales colabo-
radoras, se les solicitaria informacion relativa tanto a sus capa-
cidades y conocimientos, cartera de productos y servicios, etc.
como relativos a su solvencia técnica y econémica: cifras de
facturacion, beneficios, crecimiento, etc.

Si se estimase que la informacién remitida por los potenciales
proveedores es suficiente y cumple con los requisitos solicita-
dos, se les consideraria preseleccionados.
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— Seleccion. En esta fase, se solicitaria informacion de detalle
a los proveedores preseleccionados: fichas técnicas, cumpli-
miento de estandares de calidad... Incluso se podrian reali-
zar auditorias en sus sedes, con el fin de presentar toda la
documentacién necesaria al comité evaluador y facilitar su
decision.

— Aprobacion. El comité evaluador estaria formado por represen-

tantes de las distintas areas involucradas en la cadena de valor
del producto/servicio.
En funcion de diferentes criterios (experiencia del proveedor,
capacidad de servicio, precio, calidad, etc.), los distintos miem-
bros del comité evaluarian al proveedor. En caso de que todos
ellos realizasen una evaluacion positiva, el proveedor analizado
guedaria homologado para proveer o prestar el producto o ser-
vicio objeto de contrato.

Huelga decir que los criterios de preseleccion estan sujetos a la
total libertad del cliente en su definicidn, en funcién de sus intere-
ses, tipo de actividad y prioridades. No pretendemos, por tanto, fijar
dichos criterios, ya que somos conscientes de que cada cliente
debe marcar l0s suyos.

Asimismo, cabe senalar que los procesos de homologacion de pro-
veedores no son generalizables a todo el mercado, sino a aquellas
tipologias de servicio y companias que, por su dimension, volumen
de contratacion de servicios de consultoria e incluso complejidad
administrativa interna, consideren que pueden contribuir a hacer
mas eficaces los procesos de seleccion de sus proveedores.
Ademas de los beneficios anteriormente mencionados, la implanta-
cion de un proceso de estas caracteristicas facilitaria a las empre-
sas de consultoria focalizar su fuerza de ventas sobre un portfolio
mas reducido (servicios en los que esta homologado), disminuyendo
con ello sus costes comerciales.

Asimismo, este hecho permitiria a las consultoras dedicar recursos
especializados a la elaboracion de ofertas, aumentando con ello su
probabilidad de presentar ofertas “ganadoras”. Esta practica no
s6lo resultaria beneficiosa para la empresa proveedora, sino que
garantizaria al cliente una mayor calidad en los contenidos de las
ofertas recibidas.

Aunque el proceso de homologacion de proveedores sea complejo y
pueda requerir una inversion de tiempo considerable por ambas partes
(proveedor y cliente), los beneficios de su implantacion compensarian
ampliamente el esfuerzo realizado. Obvia decir que, en empresas con
amplia historia de relacion con proveedores de servicios de consulto-
fia, este proceso podria simplificarse y acortarse en el tiempo, aunque



174 Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

siempre deberia seguir una serie de pasos formales que garantizasen
la transparencia y buena imagen de la empresa.

o Utilizar criterios de solvencia técnica y empresarial a la hora de
seleccionar posibles proveedores.

Aunque la homologacion de proveedores sea una herramienta muy
Gtil para reducir y optimizar la seleccion de potenciales prestadores
de servicios de consultoria por tipologia de proyecto, no siempre es
la practica idonea para alcanzar dicho objetivo.

En empresas de reducido tamano o con una demanda muy limitada
de servicios de consultoria, no se rentabiliza la inversion necesaria
(tiempo y recursos) para implantar y mantener un proceso de homo-
logacion de proveedores.

Asimismo, dicha practica tampoco resulta de utilidad en la contratacion
de determinados servicios de consultoria con unas caracteristicas y
necesidades muy especificas dificilmente modelables y en las que su
desarrollo o ejecucion no responden a una tipificacion estandar.
Cuando no se disponga de una precalificacion inicial de proveedo-
res para la realizacion o provision de un proyecto o servicio, seria
necesario incluir criterios de solvencia técnica y empresarial que
facilitasen y garantizasen la correcta eleccion de potenciales pres-
tadores del servicio.

Dichos criterios podrian incluirse bien en los requisitos de la RFP, o
bien solicitarse posteriormente a aquellas empresas cuyas ofertas
hubiesen pasado una primera preseleccion.

Entre los criterios mas cominmente utilizados para evaluar la
solvencia técnica y econdmica de una empresa, se pueden citar:

— Teécnicos: experiencia en proyectos similares (referencias en
los @ltimos 3-5 anos), certificaciones de calidad, experiencia
del equipo que va a desarrollar el proyecto, etc.

— Econodmicos: cifra de negocios global de la empresa en los dlti-
mos 2 6 3 anos, informe de auditoria (cuentas anuales), etc.

Para el cliente Para el proveedor

* Proveedores “precalificados” de e Conocimiento de su oferta

” antemano en funcion de sus potencial. Se reducen, por tanto

2 competencias, capacidades y los costes comerciales.

5 solvencia. e Especializacion y optimizacion

é ¢ Simplificacion de la gestion de de la oferta. Incremento de la
relaciones con proveedores. ratio de ofertas ganadas frente

e Garantia de calidad en las ofertas. a presentadas.
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5.4.2. Valoracion de ofertas

El proceso de valoracion de ofertas tiene como objetivo disponer de una
evaluacion objetiva de las ofertas presentadas para el desarrollo de un tra-
bajo o proyecto, centrandose en aquellos aspectos que respondan a las
necesidades y expectativas del proyecto y del cliente con su lanzamiento.

Una vez finalizado el proceso, constituye una buena préactica, generali-
zada entre las companias de referencia que contratan servicios de con-
sultoria, la elaboracion de un “informe de evaluaciéon”. En dicho infor-
me se recogen las puntuaciones obtenidas por las distintas ofertas o
empresas segln unos criterios de valoracion previamente definidos.

La emision del informe de evaluacion facilita la toma de decision
posterior (“adjudicacion de la oferta ganadora”) al érgano estableci-
do para ello (comité de direccidén, mesa de aprobacién de las inver-
siones, etc.) y cubre formalmente la necesaria transparencia e ima-
gen de objetividad del proceso.

Los criterios de valoracion deberian ser objetivos y cuantificables. La
utilizacion de criterios no ajustados al contexto de las necesidades
reales del proyecto, dificilmente cuantificables y medibles, dificulta el
proceso de evaluacion de las ofertas y puede distorsionar los resulta-
dos de la valoracion y, por tanto, llevar a emitir informes de evaluacion
inadecuados 0 no ajustados a lo que realmente requiere el proyecto o
servicio objeto de contratacion.

Por ello, las buenas practicas identificadas para la optimizacion de este
proceso estan relacionadas en mayor o menor medida tanto con la
determinacion y ponderacion de criterios de evaluacion a medir (indica-
dores, métricas, etc.) como con la metodologia seguida para valorar las
ofertas segln dichos criterios. A continuacion se enuncian y describen
brevemente dichas practicas:

e Adicionalmente a los criterios de evaluacion que aseguren el cum-
plimiento de los requisitos técnicos y econdémicos asociados a la
prestacion del servicio, seria aconsejable incluir en los pliegos cri-
terios de valoracién que garantizasen:

— Solvencia de compaiia, especialmente en proyectos criticos,
donde las caracteristicas de la empresa ofertante sean impres-
cindibles para el éxito del proyecto: experiencia, recursos espe-
cializados, capacidades o competencias técnicas, solvencia
financiera, etc.
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El proceso de valoracion
de ofertas es critico,
tanto por la imagen de
transparencia y rigor que
se transmite al mercado
como por lo que
condiciona la posterior
ejecucion del proyecto o
servicio.

En relacién con este punto, seria importante no sélo evaluar la
informacién en “papel”, sino que una buena practica consistiria
en promover acciones encaminadas a obtener informacion cla-
ramente contrastable, como:

— Solicitar referencias a los clientes.

— Entrevistar personalmente a los profesionales que configu-
ren el equipo de trabajo.

— Solicitar demostraciones previas de los productos ofertados.

— Aportacion de valor de las ofertas, que permita al ofertante

proponer soluciones diferenciales y/o innovadoras a la necesi-
dad identificada por el cliente, tanto en la configuracion del ser-
vicio en si mismo como en su provision.

En este sentido, es necesario indicar que tan importante como el
establecimiento de criterios adecuados de valoracion técnicos, eco-
némicos y de solvencia de la compania seria ponderar dichos crite-
rios de forma que se obtenga la combinacion mas ventajosa para la
empresa demandante del servicio o proyecto. Todo lo anterior se
propone sin perjuicio de la total libertad de cada cliente para esta-
blecer y fijar los criterios y ponderaciones que considere que se
ajustan mejor a sus necesidades y expectativas.

Potenciar la obligatoriedad de que las ofertas se ajusten a la
estructura y los contenidos basicos definidos en pliegos de espe-
cificaciones.

Esta préactica simplificaria el proceso de valoracién de las ofertas al
evaluador o equipo evaluador, al garantizar que las ofertas que se
han de analizar estan estructuradas uniformemente y recogen todos
los aspectos identificados como contenidos basicos para la presta-
cion del servicio. Asimismo, la aplicacion de esta buena practica
garantizaria la objetividad en la valoracion definitiva, aunque hubie-
se sido realizada entre distintos miembros del equipo evaluador.
Por otro lado, si el proveedor se ajustase a los contenidos solicita-
dos en el pliego, se evitaria la elaboracion de ofertas generalistas y
extensas, no ajustadas a la problematica concreta solicitada, mejo-
rando con ello su imagen ante el cliente.

Dotar de tal flexibilidad al desarrollo de las ofertas que permita
transmitir valores diferenciales.

Aunque, como se ha indicado en el punto anterior, sea necesario
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que las ofertas respondan a una estructura y a unos contenidos
basicos comunes, seria importante flexibilizar el desarrollo de su
contenido global, en aras de permitir a las empresas ofertantes
reflejar en sus propuestas aspectos diferenciales que mejoren o
complementen el servicio a prestar. En caso contrario, se podria
caer en el error de descalificar o no evaluar adecuadamente ofertas
atractivas y/o innovadoras para el desarrollo o provision del servi-
cio solicitado.

El proceso de valoracion de las ofertas es critico, ya que el informe de
evaluacion final, y consecuentemente la decision de adjudicar un proyec-
to o servicio a un proveedor, determina y condiciona la posterior provision
del servicio demandado.

La eficiencia en el desarrollo del citado proceso es, por tanto, un ele-
mento clave tanto para la empresa demandante como para la provee-
dora; por ello una de las préacticas identificadas para mejorar su pues-
ta en marcha consistiria en especializar y profesionalizar el proceso de
evaluacion. Para lograr este fin se proponen las siguientes acciones:

o Establecer metodologias, métricas y criterios comunes.

El seguimiento de una metodologia comin para realizar la evalua-
cion de propuestas simplificaria y homogeneizaria el proceso,
independizandolo de la persona o equipo evaluador que lo realiza-
se y evitando con ello que se presentasen diferencias significati-
vas en la valoracion de proyectos similares dentro de una misma
compania.

Genéricamente, los aspectos que deberia considerar dicha metodo-
logia se enumeran en el grafico que aparece a continuacion:

Definicion de Evaluacion de

Determinacion s ) las ofertas Emision del
- las métricas Ponderacion P .
de los criterios . o segiin los informe de
) asociadas a los de los criterios o )
de valoracion criterios evaluacion

criterios .
establecidos

Metodologia de evaluacion de propuestas

A lo largo del presente capitulo se ha expuesto lo necesario e impor-
tante que seria fijar criterios comunes de evaluacion asociados a
métricas concretas que garanticen una valoracién objetiva, transpa-
rente y eficaz de las ofertas presentadas. En este sentido, seria
importante destacar la necesidad de involucrar, en la determinacion,

Para garantizar el
maximo rigor y ajuste a
las expectativas del
cliente, en el proceso de
establecimiento de
criterios de evaluacion
seria recomendable que
participaran por parte
del cliente todas las
areas con alguna
vinculacion o
responsabilidad en el
objeto del contrato.



178

Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

medicion y ponderacion de dichos criterios, a todas las areas rela-
cionadas con el diseno, ejecucion, gestion y/o mantenimiento del
producto o servicio objeto de contrato.

Como se ha indicado anteriormente, la emision de un “informe de
evaluacion” una vez finalizada la valoracidon dotaria de transparencia
al proceso y facilitaria la toma de decision al 6rgano responsable de
la adjudicacion del concurso. Asimismo, dicho informe se converti-
ria en un elemento o herramienta clave para justificar la adjudica-
cion en caso de que ésta fuese cuestionada por alguna de las
empresas participantes en el proceso de seleccion, o incluso den-
tro de la propia compania.

Crear equipos especificos para su ejecucion.

Una de las claves de la profesionalizacion de la funcion de selec-
cion de proveedores pasa por dotarse de los mejores recursos para
realizar la evaluacion de las propuestas. Dichos recursos deberian
configurar un equipo multidisciplinar, ya que en el caso de proyec-
tos complejos se requieren expertos en distintas especialidades.
Baste como ejemplo significativo la implantacion de un sistema
ERP (paquete de software comercial para la gestion corporativa de
procesos y recursos). En este caso, la objetividad y calidad del pro-
ceso de evaluacidn pasarian por que en el equipo evaluador parti-
cipasen responsables de sistemas de informacion, arquitectura
tecnolégica y areas usuarias involucrados en los procesos de nego-
cio afectados por la implantacion del sistema.

La configuracion del equipo dependeria de la complejidad del pro-
yecto (impacto organizativo, técnico y econdémico), asi como de las
competencias o conocimientos especificos necesarios.

En caso de que la empresa no dispusiese de l0s conocimientos pre-
cisos, o0 bien no contase con la capacidad suficiente para crear un
equipo de evaluacion dedicado exclusivamente a dicha tarea, podria
contratar un asesoramiento externo como apoyo al equipo evaluador
que cubriese sus carencias en materias concretas o incluso exter-
nalizar el proceso de evaluacion en su globalidad.
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Para el cliente Para el proveedor
e Ofertas realistas y viables. Se e Reconocimiento de propuestas
genera confianza en los de valor.
o proveedores de consultoria. ¢ Posibilidad de diferenciacion
g e Mayor eficiencia en el proceso real por criterios técnicos,
5 de evaluacion y valoracion de econdémicos o de solvencia.
é ofertas.
e Equilibrio entre cumplimiento de
requisitos, propuesta de valor y
costes.

5.4.3. Gestion de las ofertas

El contenido de las propuestas presentadas como respuesta a una RFP
es propiedad de las empresas ofertantes y uno de sus principales acti-
vos. Por tanto, su tratamiento a lo largo de todo el proceso de valora-
cion de ofertas tendria que realizarse con los debidos niveles y medi-
das formales de confidencialidad.

La empresa demandante del proyecto o servicio tiene la responsabi-
lidad de establecer los mecanismos necesarios para garantizar la
confidencialidad de los contenidos de las ofertas a lo largo de todo
el proceso, asi como los derechos asociados a la legitima propiedad
intelectual de los “autores” de las mismas.

A continuacién se enuncian y describen brevemente dos buenas practi-
cas que consideramos que contribuirian a este fin:

¢ Definir los derechos de propiedad intelectual y las medidas a adop-
tar para su proteccion y para garantizar la debida confidencialidad
del contenido de las ofertas.

El desarrollo de medidas encaminadas a garantizar el tratamiento
confidencial del contenido de las ofertas a lo largo del proceso de
seleccion de proveedores no es una actividad a la que historica-
mente se haya dedicado el tiempo y esfuerzo necesarios ni por
parte del proveedor ni por parte del cliente.

Las causas que paralizan su desarrollo estan asociadas a la dificul-
tad que se tiene tanto de detectar como de probar un posible plagio
de un texto o una idea. Asimismo, el coste que supone el proceso
desde que se denuncia una posible vulneracion de los derechos aso-
ciados a la propiedad intelectual o confidencialidad de la informa-
cion, hasta que se dicta una sentencia, aun en el caso de que ésta
sea favorable, en general es superior al beneficio obtenido.

El objetivo de este
apartado no es corregir
o0 enfrentarse al
problema una vez
ocurrido sino evitar que
llegue a producirse un
conflicto en materia de
propiedad intelectual.



180

Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

No obstante, la complejidad administrativa y el coste del proceso no
son los dnicos elementos que disuaden al proveedor de denunciar
un posible plagio. El temor a deteriorar la relacion comercial que se
tuviera con el cliente o incluso la posibilidad de sufrir “vetos” por
parte de éste, que se traducen en impactos directos en la cuenta
de resultados, ha sido uno de los mayores frenos de los proveedo-
res en este sentido.

Por tanto, el objetivo aqui no seria corregir el problema, sino evitar
que éste llegue a producirse.

Uno de los mecanismos utilizados frecuentemente para garantizar
la confidencialidad de los datos tratados o analizados (informacion
especifica del negocio muy sensible a la competencia, datos rela-
cionados con la solvencia econdmica de la compania, etc.) a lo
largo de la ejecucion de un proyecto es la firma por ambas partes
de un acuerdo de confidencialidad (o NDA en la jerga habitual en el
sector).

Esta practica, comdnmente aceptada, es susceptible de ser utiliza-
da asimismo para proteger y asegurar la confidencialidad del conte-
nido de las ofertas presentadas, firmando un acuerdo bilateral,
antes de empezar el proceso de valoracion de las ofertas, entre la
empresa demandante y cada una de las ofertantes.

La adopcidn de este tipo de practicas no sbélo evitaria posibles vul-
neraciones legales a lo largo del proceso de gestion de las ofertas,
sino que dotaria al cliente de una imagen de profesionalidad y trans-
parencia que le permitiria sentar las bases de una relacion de con-
fianza con sus proveedores actuales y potenciales.

Definir procedimientos de devolucion de ofertas no ganadoras.

La empresa demandante del servicio deberia establecer, dentro del
proceso de gestion de ofertas, un procedimiento que garantizase
que, una vez finalizado el proceso de valoracion de ofertas y desig-
nada la ganadora, se devuelvan a las empresas participantes las
ofertas que han presentado tanto en formato electrénico como en
papel, en un plazo de tiempo previamente definido.

Asimismo, se deberian establecer mecanismos (como la inclusion
de clausulas especificas en los pliegos) que garantizasen no sélo la
devolucion de las ofertas presentadas, sino que no se han copiado
ni manipulado sus contenidos y que no se podran copiar ni distribuir
posteriormente.

La definicion de dicho procedimiento, asi como la aceptacion y
garantia de su ejecucion, podrian ser incluidas como condiciones de
obligado cumplimiento en los pliegos, con el fin de dotarlo de vali-
dez y generar la confianza necesaria en el proveedor.
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Para el cliente Para el proveedor
* Imagen de transparencia, e Sentimiento de confianza en
profesionalidad y rigor en el cliente.

procesos de contratacion.
e Generacion de confianza en los
proveedores.

Beneficios

5.5. NEGOCIACION Y CONTRATACION

Seguidamente se presentan las acciones y propuestas que se han iden-
tificado con el objetivo de minimizar los problemas detectados en las
distintas fases en las que se divide este proceso, y que han sido amplia-
mente descritos en el capitulo 2.

Asimismo se detallan los beneficios esperables de la implantacion de
las mejoras en todos los puntos de esta fase.

5.5.1. Plazos administrativos

La solucion del problema no es sencilla, pues parte de una compleji-
dad administrativa que es, ademas, poco homogénea: los mecanismos
de contratacion pablica y privada son muy diferentes, e incluso dentro
de un mismo tipo de Administracion se manejan de forma muy diversa.

A pesar de ello, hay algunas buenas practicas que deberian tomarse
como maxima a la hora de llevar a cabo esta parte tan importante del
ciclo de vida de la prestacion de un servicio. Son las siguientes:

¢ Formalizacion, cumplimiento y asuncion de los aspectos forma-
les administrativos como requisito esencial previo al inicio de los
trabajos.

Seria aconsejable, como punto de partida, el firme compromiso del
organismo contratante y del prestador del servicio de poner todos
los medios para que los trabajos no comiencen hasta la formaliza-
cion administrativa de la contratacién de los mismos.

Cumplir los requisitos formales en la relacion de trabajo es un com-
promiso que ofrece seguridad juridica y permite concretar los obje-
tivos a conseguir y las responsabilidades asumidas.
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Participacion y compromiso de las diferentes areas implicadas en
la preparacion de los aspectos contractuales desde la fase de ela-
boracion de los requisitos técnicos, econdomicos, funcionales...

Para garantizar lo anterior, los procedimientos de contratacion debe-
rian ser revisados (por cada 6rgano correspondiente), a fin de garan-
tizar la agilidad suficiente. Afecta esto no solamente a las areas
administrativas, sino también a las técnicas, econdémicas y demas
departamentos que intervienen en una contratacion y que deberian
involucrarse en un rediseno del proceso de contratacion.

Los requisitos técnicos, econdmicos, funcionales, juridico-legales y
las necesidades de los usuarios tendrian que estar alineados, pues
no conviene que sean independientes y no respondan a un fin
coman.

Creacion de la figura del “quality manager” o “auditor externo”
acordado y financiado por ambas partes, con atribuciones y res-
ponsabilidades en funciones de control y supervision de aspectos
administrativos contractuales.

Se trata de la figura del interventor o mediador, auditor externo que
en otros aspectos pudiese ayudar a la mejor y mas rapida resolu-
cion de aspectos administrativos.

En términos generales, la distancia entre los drganos directivos del
organo contratante y el prestador del servicio, respecto de las ins-
tancias judiciales que pudiesen dirimir un conflicto, es tan grande
que imposibilita su acceso y puede considerarse, por tanto, que no
existe parte mediadora en un contrato que pueda ayudar al mejor
término del mismo. La figura de este interventor o mediador se
describe ampliamente en el apartado 5.5.3, Principio de equidad,
de este mismo capitulo, y su participacion seria especialmente
aconsejable en proyectos de larga duracion y/o volumen de horas
contratadas.

Realizacion de auditorias de los procesos de contratacion.

Una auditoria de los procesos de contratacion, tanto a nivel interno
de las propias organizaciones clientes como de una entidad externa
que velase por el cumplimiento de la legislacion de las leyes de la
oferta y la demanda en un mercado de libre competencia, permitiria
que las empresas proveedoras de servicios pudiesen proteger sus
intereses frente a la entrada o adjudicacion directa de trabajos.

La contratacion de forma acorde a la oferta y al marco legal estable-
cido, de manera transparente y sin intereses ocultos, ofreceria
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garantias de competitividad, mejora, innovacién y superacion del
mercado de los servicios.

Para el cliente Para el proveedor
* [nicio de los servicios en un * Marco legal de seguridad y
" marco legal de seguridad y garantias. Riesgos controlados.
2 garantias.
S e Capacidad de control, e Transparencia en los
é supervision y exigencia. compromisos contraidos por las
partes.

5.5.2. Rigidez en los términos del contrato

Si bien la forma de proceder en el periodo de negociacion y contratacion
es la expuesta en capitulos anteriores, hemos identificado una serie de
mecanismos que, considerados en una adecuada implantacion, podrian
contribuir al mantenimiento y desarrollo de un nuevo marco para las rela-
ciones entre el cliente y la empresa proveedora de los servicios.

Con el detalle de las practicas propuestas en el contenido de este apar-
tado, exponemos una nueva manera de proceder, mostrando nuevas
herramientas al habitual modus operandi. Se trataria de propiciar un
espacio de consenso y de unidad para la creacion de un nuevo escena-
rio de relacion laboral que vaya mas alla de los aspectos meramente
contractuales.

La relacion de trabajo modélica se define desde los momentos inicia-
les del ciclo de vida de la relacion cliente-proveedor y perdura a lo largo
de todo el ciclo, siendo el periodo de la negociacion y elaboracion del
contrato un momento que consideramos trascendental en la consecu-
cion de los objetivos.

Con el fin de mejorar esta fase del ciclo, seria aconsejable adoptar bue-
nas practicas reconocidas por el mercado y cuya aplicacion considera-
mos que seria beneficiosas para ambas partes:

o Establecimiento de nuevas relaciones de trabajo, potenciando las
existentes entre el cliente y el proveedor de los servicios, crean-
do relaciones de socios (tipo partnership).

Esta nueva manera de relacionarse permitiria al cliente y al provee-
dor de servicios, en todos los puntos del ciclo de vida de la relacion:
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— Definir conjuntamente cuél es el modelo contractual méas ade-
cuado para sus relaciones.

— Generar encuentros de confianza y afinidad en los objetivos.

— Compartir las responsabilidades y los riesgos de los trabajos.

— Debatir los puntos de inflexién en la relacion y mantener una
postura de resolucion rapida y eficiente de los posibles conflic-
tos de intereses que se pudiesen generar.

Con este nuevo tipo de relaciones conseguiriamos que se compar-
tiesen los objetivos estratégicos, mas alla de simplemente tener en
comn aspectos contractuales en la ejecucion de los trabajos. Este
cambio de orientacion en los modelos de relacién pasaria de una
simple gestion de proyectos a una gestion de relaciones, en la que
ambos socios compartirian objetivos y asumirian nuevas responsa-
bilidades y obligaciones.

Involucrar al cliente en el inicio y seguimiento de todo el proyecto,
facilitando la toma de decisiones consensuada y de mutuo acuerdo.

De esta manera aumentaria el grado de satisfaccion del cliente, que
asumiria un rol distinto en la puesta en marcha de los trabajos,
pasando a ser parte mas activa en la consecucion de los objetivos
esperados.

Desde esta nueva perspectiva se mantendrian relaciones de traba-
jo mucho mas cercanas y proximas a la consecucion de las metas
del cliente, porque éste se involucraria desde el principio y se le
haria participe del proyecto durante todo el proceso.

Establecer clausulas de revision temporal y posibles modificaciones
en el contenido y el alcance de los trabajos.

Estas clausulas permitirian controlar las ejecuciones de los trabajos
y serian efectivas en el momento en que se fuesen desarrollando
los trabajos y surgiesen variaciones en el contenido del contrato,
desviaciones en los presupuestos, cambios en el mercado, situa-
ciones de riesgo no previstas...

Las clausulas de revisidon temporal estarian dispuestas en funcion
de la consecucion de hitos dentro del proyecto que permitiesen
ajustar el contrato a las necesidades reales de cada momento.

En este caso, el cliente y el proveedor de servicios tendrian que
articular un sistema de trabajo en el que, en el momento en que
se cumpliese el hito, se procediera a revisar, si procede, el alcan-
ce de los trabajos, controlando asi las variaciones que pudiesen
sufrir.
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Las clausulas de modificacion posibilitarian el tratamiento de nue-
vas necesidades de forma ordenada y consensuada.

Las oportunidades que tiene un proyecto de ser ejecutado con calidad
y eficiencia pasan por procesos de modificacion y mejoras, y en mayor
medida cuanto mas larga sea la duracion del proyecto. Estas variacio-
nes dependen innegablemente de una revision de los contratos y una
modificacion del contenido para adecuarlo a los fines perseguidos.

Una eficiente implantacion de las medidas anteriormente expuestas
permitiria gestionar los proyectos con mas eficacia, obteniendo una
vision parcial que haria posible lograr un mejor dimensionamiento de
los recursos, por el conocimiento real de las necesidades previamente
detectadas y susceptibles de solventarse, adaptando los recursos en
cada momento del proyecto a sus necesidades reales.

No hay que olvidar que una mayor flexibilidad en las condiciones con-
tractuales permitiria disminuir el riesgo asociado a la ejecucion del
proyecto. Ello se deberia a la posibilidad de obtener a tiempo solucio-
nes proporcionadas y, por tanto, se conseguiria un incremento en la
rentabilidad y efectividad de la prestacion del servicio, porque se redu-
cirian los tiempos muertos en la gestion de discrepancias.

En definitiva, se propone dotar a los contratos de cierta flexibilidad,
controlada y regulada por las partes, que, en su deseo e intencion de
cumplir con las obligaciones contraidas, podrian perfilar puntualmen-
te las condiciones y términos a los que se habria sometido la relacion
contractual.

Para el cliente Para el proveedor
¢ Flexibilidad y comodidad en la ¢ Dimensionamiento de recursos
" gestion de proyectos y adaptados a las necesidades
2 proveedores. de cada momento.
= * Proyectos exitosos, satisfaccion ¢ [ncremento de rentabilidad
é por resultados. y efectividad en la prestacion
del servicio.

5.5.3. Principio de equidad

Existen, sin embargo, formulas que podrian ayudar a que cliente y pro-
veedor encontrasen un punto de entendimiento y un espacio de acuer-
do obligado en el propio contrato:



186

Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

El mediador externo: creacion de la figura del interventor/mediador
independiente, que vele por la aplicacion de los principios de equi-
dad en beneficio del buen fin del proyecto o servicio a prestar.

Esta formula, de uso frecuente en algunos paises de Latinoamérica,
consiste en que, desde el momento de la negociacidon contractual,
cliente y proveedor se obligan a contratar de forma solidaria a una
figura de mediador externo que, a lo largo de todo el ciclo de vida,
desde ese momento y hasta la finalizacién del contrato, se encarga
de identificar y dejar constancia de todos los aspectos en los que
una y otra parte estan o no cumpliendo con sus obligaciones. Se
solventan de esta manera rapidamente los problemas que sucedan,
evitando tener que recurrir a confrontaciones juridicas.

Con un punto de vista objetivo, nunca partidista y siendo el encar-
gado de advertir de cualquier mal funcionamiento potencial o real,
la figura de este mediador permite tener una referencia de qué acti-
vidades o falta de actividad pueden conllevar retrasos y posibilita
someter a ambas partes a una presion idéntica para que el proyec-
to transcurra a la perfeccion. Desde el momento en que ambas par-
tes lo reconocen como autoridad inapelable en lo referente al segui-
miento constante del devenir de los trabajos y al cumplimiento de
las obligaciones de los contratantes, se convierte en una gran
ayuda y en un elemento equilibrador.

La sola figura compensadora de este mediador mitigaria en buena medi-
da los problemas que se han planteado en lo referente a la falta de equi-
dad, pues seria garantia de identificacion clara del equilibrio que debe
mantenerse durante todo el proyecto para el buen fin del mismo.

Utilizacion del principio de equidad y reciprocidad en los derechos
y obligaciones adquiridos contractualmente y en el desarrollo de
los trabajos bajo el principio de relacion en la que todos salgan
ganando (relacion ganador-ganador).

Parece logico pensar que las relaciones contractuales y la estipula-
cion de los requisitos y las condiciones de los contratos entre orga-
nizaciones que comparten el objetivo del buen fin de un proyecto
puedan estar regidos por el principio de equidad y de reciprocidad
de las partes. Se trataria de encontrar el equilibrio entre derechos
y obligaciones adquiridos contractualmente sin que se viera perjudi-
cada ninguna de las partes. Este compromiso generaria un clima de
confianza y seguridad en las partes, que consideramos que contri-
buiria lograr una mayor calidad en los trabajos.
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Desarrollo de acuerdos de nivel de garantia aplicables tanto al
cliente como al proveedor.

Un acuerdo de nivel de garantia es un contrato en el que se estipu-
lan los niveles de un servicio en funcidn de una serie de parametros
objetivos, establecidos de mutuo acuerdo entre ambas partes. Asi
queda reflejado el nivel operativo de cumplimiento, las penalizacio-
nes por incumplimiento, la limitacion de responsabilidad por no ser-
vicio, y otras clausulas.

Con el establecimiento de acuerdos de nivel de garantia, se podria
obtener una mejora generalizada en el desarrollo del proyecto, tanto
en la calidad como en el cumplimiento de plazos y la dotacién de
recursos. Se trataria de aplicar condiciones y términos que fuesen
realmente mas acordes a las necesidades reales.

Aplicabilidad de los términos y condiciones contractuales al equi-
po técnico tanto del cliente como del proveedor.

El compromiso formal de acatar y aceptar, por parte de todos, a los
integrantes de los diferentes equipos técnicos que participan en el
proyecto, tanto del lado del cliente como del lado del proveedor,
seria importante para mantener un adecuado escenario de relacio-
nes. No s6lo una de las partes deberia someterse a ciertas res-
ponsabilidades u obligaciones, sino que todos tendrian que estar
obligados por igual en pro de obtener un equilibrio en las responsa-
bilidades y obligaciones, y, lo que es mas importante, garantizar el
cumplimiento de los objetivos del trabajo a satisfaccion de ambas
partes.

Voluntad y decision a la hora de ejecutar el acuerdo de nivel de
servicio.

Los puntos de mejora detallados anteriormente no podrian llevarse
a cabo o implantarse de manera efectiva si no hubiera una convic-
cion real de que es lo mejor para todos. Seria necesario tener volun-
tad y decision a la hora de implantar los acuerdos de nivel de ser-
vicio, para que no se quedasen en meras intenciones y se benefi-
ciase de esta forma la realizacion de los trabajos, que estarian mas
medidos y controlados. Ello daria un mayor control de los riesgos,
permitiendo sin duda optimizar los términos y los plazos en benefi-
cio de la calidad.
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Para el cliente Para el proveedor
e Compensacion igualitaria de la e Confianza y seguridad en la
” responsabilidad e implicacion. relacion cliente-proveedor.
2 e Mejora en el desarrollo de un e Gestion de términos y plazos
5 proyecto: aseguramiento de la en pro de la calidad y el
g calidad, cumplimiento de los control de riesgos.
plazos, clima de confianza.

5.5.4. Separacion de aspectos técnicos y economicos

Es fundamental en este punto resaltar la necesaria implicacion del
cliente en la toma de la decision final sobre a quién se le asignara la
realizacion de los trabajos. Esta participacion pasaria por poner todo
el esfuerzo en crear un proceso de evaluacion en el que no estuvie-
sen separados los procesos de evaluacion técnica y econémica bus-
cando el equilibrio entre calidad de servicio ofertado y precio.

Creemos que el proceso de evaluacion de las propuestas de trabajo por
parte de los clientes deberia estar guiado y medido y convendria esta-
blecer unos criterios de valoracion fijos que, sin llegar a ser extrema-
damente rigidos, permitiesen obtener garantias de valoracion. En este
sentido, seria conveniente tener presentes los siguientes aspectos:

e Unificacion de los procesos de evaluacién, que aportaria garantias
de calidad desde el punto de vista del cumplimiento de las expecta-
tivas generadas respecto a la relacion calidad-precio.

e Las valoraciones tendrian que estar basadas en la opinion de diferen-
tes perfiles profesionales: usuarios, técnicos, profesionales de areas
de negocio que aportasen un conocimiento y una experiencia globales
a la hora de relacionar la calidad de los servicios con el precio oferta-
do, siendo el precio siempre proporcional a la calidad de los trabajos
que se fueran a contratar.

e Esta cooperacion se podria articular a través de la posible defensa
de las propuestas por parte de quien las hubiese creado, en el
mismo momento en que se estén llevando a cabo las evaluaciones.
Esta defensa de las ofertas aportaria explicaciones directas y de pri-
mera mano en las dudas que pudiesen aflorar en ese momento y de
las condiciones técnicas, respondiendo a las cuestiones de formay
de contenido de los proyectos presentados.
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Si el proveedor se dispone a defender su propuesta es porque esta
convencido de lo que en ella ha definido, de que la solucién que ha
presentado es la mas acorde y conveniente a las necesidades del
cliente. Esta conviccion se refleja en la defensa de las propuestas,
exponiendo el trabajo, la dedicacion, la completa seguridad de que
la solucion es técnicamente de esa manera y tiene un coste; un
coste real, y no otro.

Entendemos que, de cara al cliente, este proceso seria positivo en
tanto que se confiere la facultad de decidir basandose en lo que
esta escuchando y lo que le estan mostrando, lo que da mayor cre-
dibilidad a los proveedores en cuanto a sus capacidades y grado de
compromiso con el trabajo que van a realizar.

En determinados proyectos, cuyo objetivo es una aplicacion o sistema
informatico, otro de los mecanismos que se podria llevar a cabo es el
desarrollo de pruebas de concepto o prototipos funcionales, demos-
traciones que permitan validar el correcto equilibrio entre la propues-
ta técnica y su correlacion econdmica, evitando asi que se tomen
decisiones en funcion, Gnicamente, de aspectos econdémicos.

Estas pruebas piloto beneficiarian los procesos de evaluacion, ya
que el cliente se encontraria en una situacion de primer espectador
de lo que podria ser el proyecto, conociendo de esta manera las
posibilidades reales del mismo. Este acercamiento genera en el
cliente confianza, ya que consigue tener una vision de lo que va a
lograr, y ayuda a gestionar de manera mas eficaz las expectativas
del cliente, en tanto que tiene la oportunidad de visualizar algo simi-
lar a lo que constituye el objetivo del trabajo.

Desde un aspecto méas concreto y puntual en las evaluaciones, se
podrian detallar las ofertas econdmicas por “unidad de servicio”, lo
que facilitaria el analisis y la concrecion de los costes, en relacion
con los trabajos a realizar.

Este detalle por unidad de servicio permite controlar por pequenas
medidas la ejecucion de los trabajos y el coste econémico que supo-
nen, sin necesidad de englobarlo en un coste total general que a
veces no refleja exactamente el valor que tienen los trabajos.
Establecer una situacion de equilibrio en el coste real de los traba-
jos crea una estabilidad en la oferta y demanda dentro del sector de
la consultoria, beneficiando de esta manera la puesta a disposicion
del cliente de los mejores servicios, basados en la realizacién pre-
via de pruebas, la creacidbn de prototipos, pruebas de concepto,
etc., donde demostrar y diferenciar una oferta de otra.
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El éxito de la provision
del servicio depende de
una buena planificacion
y coordinacion de todas
las tareas anteriores.

Contar con “holguras”
para la aplicacion de
recursos a la fase de
provision.

Para el cliente Para el proveedor
e Cumplimiento de expectativas e Estabilidad de ofertay
” respecto a la relacion demanda en el sector.
2 calidad-precio
5 ¢ Capacidad de exigencia e Valoracion de otras formas de
g en el nivel de servicio contratado seleccion: prototipos, pruebas
al precio ofertado. de concepto, etc.

5.6. PROVISION DEL SERVICIO

La provision del servicio puede representarse bajo la metafora topica
de la punta del iceberg. No tanto por la diferencia de tamano entre las
partes sino, sobre todo, por ser la parte, entre el conjunto de trabajos
efectuados, mas patente y con mayor visibilidad. De aqui se deriva la
obvia importancia de cuidar los aspectos formales de la provision, pero
también la de contar con una base soélida.

En términos de gestion, se podria decir que la fase de provision del ser-
vicio depende en gran medida de las actividades que se hayan llevado
a cabo en las fases de venta, negociacion, contratacion y produccion,
y que la planificacion previa y la coordinacion continua entre todas ellas
son esenciales para el éxito del servicio.

Visibilidad significa intervencion activa en esta fase del cliente y del
usuario, lo que reclama también coordinacion pero, sobre todo, comu-
nicacion fluida.

La proximidad entre las entregas y la comprobacion de resultados
requiere accion inmediata para resolver los problemas que puedan pre-
sentarse, lo que significa disponibilidad de servicios de soporte a clien-
te y usuario, y un método para la gestion de contingencias.

Especialmente en proyectos dilatados y de componente mayoritaria-
mente técnico, se puede asistir a cambios y evoluciones de la tecnolo-
gia, que requeriran del proveedor y del cliente la capacidad de reaccion
para llevar a cabo las adaptaciones necesarias.

En caso de efectuarse la implantacion del servicio, seria conveniente
prever los cambios organizativos necesarios, de manera especial cuan-
do en la implantacion se hubieran de integrar aplicaciones o servicios
que se hubiesen desarrollado separadamente.
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Esta panoramica inicial de conjuntos de buenas practicas se debe con-
cluir con una mencién a la necesaria flexibilidad en la aplicacion de
recursos en la fase de provision o, dicho de otra forma, a la prevision
de “holguras”.

5.6.1. Configuracion del servicio

La respuesta a los anteriormente llamados, quiza de forma excesiva,
“incumplimientos” puede mostrarse en la cuidadosa elaboracion y redac-
cién de especificaciones técnicas, separando, en fondo y forma, las refe-
rentes a las caracteristicas exigidas a los entregables o productos de las
que describen los requisitos de prestacion de labor o trabajos.

En este aspecto puede ser necesaria una conversion o “aterrizaje” de
las especificaciones, tal como se han manejado en la RFP y en las ofer-
tas mediante tres elementos:

¢ Planificacion conjunta y realista del servicio.

Es un aspecto mas que conveniente de la provision de los servicios,
siempre que incluya: expresion de finalidad, objetivos, tiempo, coste
y alcance; determinacion y aprobacion bilateral de herramientas de
gestion de proyectos como las EDT (estructuras de descomposicion
o desglose del trabajo, también conocidas por la sigla inglesa WBS)
o los planes de trabajo con el correspondiente compromiso de recur-
s0s, outputs 'y responsables para cada fase del servicio, y forma en
que se efectuara la provision.

La planificacion general y de cada una de las fases, con los com-
promisos anejos, incluiria el procedimiento para implicar no sola-
mente a las partes que figurasen en contrato, sino a los miembros
de sus respectivas organizaciones directamente concernidos como
gestores de recursos o usuarios, tratando de alinear lo mas nitida-
mente posible los intereses de todos.

e Compromiso de disponibilidad y adecuacion de los equipos.

Adicionalmente, una atencion especial, en los instrumentos con-
tractuales y operativos, a ciertos aspectos de detalle de la planifi-
cacion podria contribuir muy positivamente a la reduccion de diver-
gencias entre cliente y proveedor en esta fase.

— Compromiso de disponibilidad y adecuacion de los equipos
(humanos y técnicos) que conforman el proyecto, desde la fase
de oferta hasta la del cierre de la operacion.
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— Preestablecimiento de procedimientos de modificacion de
acuerdos y validaciones.

— Gestion de reclamaciones y establecimiento de 6rganos mixtos
(cliente-proveedor) de supervision o monitorizacién y control.

— Procedimientos de solucion de conflictos de interpretacion
o valoracion, con posibilidad de recurrir expresamente al
arbitraje, en los términos planteados en apartados anterio-
res, o en caso extremo, con la participacion de organismos
judiciales competentes.

e Seleccion de metodologias de base conocidas y validadas por
ambas partes.

Métodos muy reconocidos en ciertas tipologias de actividad, como
puede ser CMMI, en proyectos de construccion de sistemas de infor-
macion han introducido la practica de unas fases iniciales de pre-
paracion y planificacion, previas al comienzo de las operaciones
(produccion) y a la entrega, intensivas en empleo de recursos, a fin
de minimizar el riesgo de desfases, retrasos y errores posteriores,
cuyos costes suelen ser mayores de lo admisible para la rentabili-
dad del proyecto.

La adopcidon de las practicas mencionadas deberia apoyarse en
valores compartidos de rigor y profundidad, confianza entre las par-
tes y flexibilidad para la renegociacion de aspectos criticos.

Para el cliente Para el proveedor
o Satisfaccion de los objetivos del e (Calidad y transparencia en la
3 servicio en términos de alcance, ejecucion de los trabajos.
% coste y calidad deseados. e Buena préactica a incorporar
é ala peﬂcia (expertise) de la
compania.

5.6.2. Buenas practicas relacionadas con la dinamica
de la provision

Las buenas practicas identificadas para afrontar la dificultad de reco-
ger en las especificaciones los aspectos menos susceptibles de cuan-
tificacion o descripcidon objetiva y, por extension, los aspectos mas
finalistas del servicio, como la contribucion al negocio del cliente,
giran alrededor del analisis, el seguimiento y la comunicacion: analisis
entendido como medio para la obtencion de una visién precisa de los
elementos que intervienen en el contrato; seguimiento, como obser-
vacion del avance correcto del servicio, y comunicacion, como factor
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esencial en la gestion de los aspectos que implican la participacion de
personas.

¢ Reglas estandares de revision, aprobacion y regulacion de la
comunicacion.

Las practicas relativas a los tres ambitos de gestion necesarios,
mencionados en la descripcion de la situacion actual y de los pro-
blemas que mas frecuentemente afloran en relacion con las dina-
micas de la provision, gestion del riesgo, gestion de las expectati-
vas y gestion del cambio se apoyan en el rigor y profundidad de los
métodos de analisis y seguimiento y en la riqueza y el alcance de la
comunicacion entre las partes.

e Protocolizacion de las aprobaciones de avance.

En todo caso, la necesaria flexibilidad en la provision y el empleo de
métodos cualitativos para mantener bajo control las dinamicas en la
provision del servicio se podria complementar con el correspon-
diente esfuerzo por:

— Incluir en la planificaciéon conjunta hitos frecuentes de valida-
cion del trabajo efectuado y aprobaciones de avance, con pleno
significado contractual para las partes, al estilo de las “certifi-
caciones a origen” efectuadas en los contratos de ingenieria.

— Establecer reglas estandares de revision, aprobacion y regula-
cion de la comunicacion, de especial interés y utilidad en el
caso de las desviaciones.

La introduccion de tales practicas en la planificacion significaria para el
cliente la capacidad de realizar un seguimiento continuo y con condicio-
nes claras de la ejecucion del servicio y la posibilidad de medir, preve-
nir y gestionar riesgos y de realizar estimaciones fiables de tiempo y
coste durante la ejecucion.

Para el proveedor, supondria aumentar su capacidad de prevision, anti-
cipacion y adopcion de medidas correctoras y gestion de cambios; la
posibilidad de llevar a cabo estimaciones fiables de tiempo y coste
durante la ejecucion; y la de establecer indicadores de eficiencia de la
gjecucion y el coste del servicio, con las previsibles consecuencias en
la mejora de la eficiencia operativa y la disminucion de los costes de
no calidad.

Las préacticas relativas a
los tres ambitos de
gestion se apoyan en el
rigor y profundidad de
los métodos de anélisis
y seguimiento y en la
riqueza y el alcance de
la comunicacion entre
las partes.

Incluir hitos frecuentes
de validacion del trabajo
efectuado y
aprobaciones de avance,
asi como establecer
reglas estandares de
revision, aprobacion y
regulacion de la
comunicacion.
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Empleo de una
metodologia de base
conocida y validada por
ambas partes

Contar con un plan de
calidad entre las
funciones y
procedimientos tipicos
de la oficina de
proyecto.

Para el cliente Para el proveedor
2 ¢ Posibilidad de medir, prevenir e Capacidad de anticipacion
‘S y gestionar riesgos. y prevision.
o e Capacidad para realizar un * Mejora de la eficiencia
@ seguimiento continuo. operativa.

5.6.3. Buenas practicas en calidad del servicio

La inclusién de referencias a la calidad del servicio en las especifica-
ciones significa para el cliente una mayor garantia de ver satisfechas
las finalidades @ltimas del servicio y, para el proveedor, la de efectuar
una correcta gestion y una ejecucion mas eficiente del servicio. En este
sentido, consideramos que las siguientes practicas contribuiran a los
fines mencionados:

e Seleccionar y fijar contractualmente la metodologia a emplear en
la fase de definicion de especificaciones.

Las dificultades para la determinacion de los parametros de la cali-
dad de un servicio, derivadas de su heterogeneidad y complejidad,
se podrian abordar con garantias de éxito mediante el empleo, siem-
pre que técnicamente sea posible, de una metodologia de base
conocida y validada por ambas partes. Para ello, el contrato con-
templaria la obligatoriedad de seleccionar una metodologia de cali-
dad y se incluiria entre las especificaciones del servicio, asumiendo
explicitamente sus costes.

La posible falta de precision en algunos de los parametros de la cali-
dad del servicio, o incluso la imposibilidad de determinar formal-
mente todos ellos, exigiria por parte de proveedor y cliente el esta-
blecimiento de un sdlido terreno de relaciones de confianza entre
ambos, fruto de la buena comunicacion e intercambio de visiones y
opiniones desde las primeras fases de la negociacion.

¢ Inclusion de las funciones y procedimientos tipicos de oficina de
proyecto y plan de calidad.

Los proyectos de cierto nivel de riesgo y de grandes dimensiones
contaran con un plan de calidad entre las funciones y procedimien-
tos tipicos de la oficina de proyecto.

Ademas, como antes se ha indicado, la adopcién de una metodo-
logia de calidad facilitaria la aparicién de sinergias y permitiria ins-
trumentar y automatizar el seguimiento del servicio y el diagnosti-
co de las operaciones con el consiguiente impacto en la mejora de
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la ejecucion del servicio y la posibilidad de anticipacion y cuantifi-
cacion de defectos.

Para el cliente Para el proveedor
e Garantizar el cumplimiento de e Garantiza la correcta gestion
los objetivos. del servicio.

=z e Facilita sinergia y productividad. e | ogra una mejora permanente

:% de la oferta (offering) de

S Servicios.

o) e Disminuye costes de no calidad. e Permite gestionar el
conocimiento al servicio del
cliente.

5.6.4. Buenas practicas en la adopcion de un marco de referencia

La reiterada pero genérica referencia en este documento a la convenien-
cia de utilizar modelos, metodologias, buenas practicas y estandares
requeriria precisar mas este punto, teniendo presentes los siguientes
aspectos:

e Existe una amplia variedad de propuestas metodoldgicas para la
gestion de los servicios, asi como para muchos de sus aspectos
concretos.

e Destacan las que se refieren a los servicios de Tl, contempladas por
los organismos productores de estandares como ISO o IEC (normas
o0 estandares formales) y otras organizaciones (estandares de facto
o de la industria, como ITIL, CMMI, COBIT, PMBOK®, etc.).

e Parte de los estandares formales, ademas de las especificaciones,
son las recomendaciones de utilizar cddigos de practicas (por ejem-
plo, en ISO/IEC 20000) o conjuntos de buenas practicas desarrolla-
das en el ambito empresarial, como el mencionado ITIL.

e Se da cierta confusion, por tanto, entre “homogeneizacion y estan-
darizacion de las formas de trabajo”, en el sentido de adopcion de
determinados conjuntos de reglas o buenas practicas, y “homologa-
cion, normalizacion y/o certificacion” de lineas de servicio o activi-
dad, mediante un proceso formal de obtencion de una certificacion.

e La obtencién y aplicacion de estandares formales se ha criticado
como lenta, ineficiente y alejada de las necesidades de las empresas,
pero cumple el cometido de certificar o garantizar ante otros su adop-
¢cibn por una organizacion.

A la luz de todo ello, creemos que hay que favorecer el desarrollo y
adopcion de las siguientes practicas:
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Estandarizar el servicio,
cuando aportase
verdadero valor. Esto
incluiria la necesidad de
aceptacion y
compromiso de las
partes.

Acometer procesos de
certificacion formal y
conjunta entre cliente y
proveedor para
proyectos concretos.

e Utilizacion y adaptacion de estandares o codigos de practicas
comiinmente aceptados.

La orientacion que en este punto se podria hacer, especialmente en
el caso de servicios de consultoria de Tl de una cierta complejidad,
tamano y riesgo, es la de “estandarizar el servicio”, cuando fuera
posible y aportase verdadero valor, mediante la utilizacion y adap-
tacion de estandares o codigos de practicas comdnmente acepta-
dos. Es el caso de los mencionados ITIL, CMMI, COBIT o0 PMBOK®
o de las normas ISO/IEC 15504, la norma técnica PNE-ISO/IEC
12207, ISO/IEC 20000, ISO/IEC 27000, etc. La sugerencia inclui-
ria la necesidad de aceptacion y compromiso de las partes sobre la
ejecucion del servicio de conformidad con los modelos, enfoques
y/0 metodologias estandares adoptados.

e Certificacion formal conjunta entre cliente y proveedor.

La pauta de actuacion anterior podria ampliarse a la conveniencia
de acometer procesos de certificacion formal conjunta entre cliente
y proveedor para proyectos concretos en los que fuera aconsejable
(por dar lugar a servicios a terceros o al pablico, por ejemplo) con-
tar con un marchamo de calidad o asegurar la posesion y el mante-
nimiento de determinadas caracteristicas.

Cabe senalar que, en la actualidad, la mayoria de los documentos que
examinan y aconsejan sobre los principios y la practica de la prestacion
de los servicios de consultoria en Tl se van decantando por una apro-
ximacion mas gerencial y menos técnica. Asi se refleja en la practica
totalidad de los estandares formales e informales mencionados.

Desde la perspectiva del cliente, la adopcion de estandares simplifica-
ria la relacién con el proveedor gracias a la posibilidad de hacer refe-
rencia a una norma objetiva en los casos de dudas o divergencias; faci-
litaria el control y seguimiento de la ejecucion y prestacion, y contribui-
ria al aseguramiento de la calidad y aportacion de valor del servicio.

Desde la perspectiva del proveedor, la adopcidn de estandares estaria
muy directamente vinculada al mantenimiento de un aparato producti-
vo mas eficiente y, por tanto, a la rentabilidad de los contratos.
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Para el cliente Para el proveedor
e Mayor sencillez de la relacion ¢ Mejora de la eficiencia de la
con el proveedor. ejecucion, en costes y calidad.
" e Garantia de calidad y aportacion e Favoreceria la posibilidad de
2 de valor. integracion y flexibilidad en la
5 e Facilitaria la anticipada asignacion y gestion de
é cuantificacion de esfuerzos y su recursos.
medicion posterior. e Favoreceria la sinergia, la
e Facilitaria el control y seguimiento. transmision del conocimiento
y la anticipacion.

5.7. CONTINUIDAD O CIERRE

A continuacion se presentan las acciones y diferentes propuestas que
se han identificado con el objetivo de minimizar los problemas detec-
tados en la fase de continuidad o cierre, y que han sido ampliamente
descritos en el capitulo 2.

Asimismo se detallan los posibles beneficios que a nuestro juicio se
derivarian de la implantacién de las mejoras.

5.7.1. Cierre formal del proyecto y criterios de finalizacion

Como ya hemos dicho en el capitulo 2, dedicado a la explicacién de los
problemas que aparecen en la fase de continuidad o cierre del proyec-
to, es en ella en la que afloran los problemas surgidos, y no resueltos
adecuadamente, durante las fases anteriores del ciclo de vida de la
relacion cliente-proveedor, especialmente durante la fase de provision
del servicio.

Por tanto, la mayoria de las buenas practicas cuya aplicacion redunda-
ra en la mejora de la fase de cierre del proyecto han sido expuestas en
cada una de las fases anteriores.

Aunque en principio las soluciones o propuestas de mejora que se plan-
tean en esta fase parezcan obvias, la implantaciéon de las mismas no
siempre es facil. Aun a riesgo de caer en la obviedad, creemos conve-
niente enumerarlas con objeto de reflexionar sobre ellas. Son las
siguientes:
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Declarar de forma explicita, rigurosa y detallada las condiciones
de finalizacion y/o cierre de los trabajos en pliegos y contrato.

Invertir tiempo en la fase de contratacion para detallar las condicio-
nes y criterios que se utilizaran a fin de obtener la aceptacion for-
mal por parte del cliente a la larga evitaria problemas dificiles de
solucionar. Estas condiciones incluirian:

— Relacién y descripcion exhaustiva de los resultados de los pro-
yectos. Para ello seria recomendable servirse de ejemplos ilus-
trativos que ayudasen a la otra parte a visualizar el contenido
de los mismos, objetivos, etc.

— Condiciones de aceptacion de los resultados del proyecto, en
término de plazos para su aprobacion, foro de aprobacion de
los mismos y aceptacion de cambios posteriores.

— Criterios de calidad de los resultados y/o trabajos realizados en
el proyecto, lo mas objetivables posible y con indicadores acep-
tados entendibles y admitidos por las partes.

— Relacion de tareas y responsabilidades asociadas, necesarias
para la ejecucion de los trabajos.

Incluir condiciones flexibles en los contratos que permitiesen ges-
tionar administrativamente situaciones excepcionales que acon-
sejaran modificar el calendario y/o el alcance de la colaboracion.

El detalle exhaustivo de lo anterior no deberia ser contradictorio con
el hecho de que tenga que haber cierta flexibilidad en las condicio-
nes contractuales, para que permitan adaptarse como consecuen-
cia de los cambios normales o extraordinarios que se producen a lo
largo de la relacion contractual.

Realizar mediante informes una cobertura continua y periodica de
control y seguimiento de los proyectos, aprobada formalmente por
ambas partes.

Encuestas periodicas de satisfaccion de clientes.

El objetivo de las mismas seria identificar potenciales problemas en
la relacion cliente-proveedor que nos permitiesen emprender accio-
nes correctoras para evitar que se produjeran mas adelante.

Si bien ésta es una practica habitual de todas las empresas de con-
sultoria y en proyectos de larga duracion, suele hacerse como mero
tramite administrativo que hay que realizar y tiende a no utilizarse
para sacar todo el valor que la misma podria proporcionar.
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Para el cliente Para el proveedor
e Escenario de colaboracion claro e Escenario de colaboracion y
y con minimas indefiniciones, actuacion claro y con minimas
del que se deduciria una relacion indefiniciones.
" transparente y confortable. ¢ Reduccion de la carga de
2 e Imagen de rigor y formalidad en la tareas de gestion ya resueltas
S gestion de proveedores. contractualmente.
é * Mejora en la identificacion y e Concentracion de esfuerzos en
anticipacion de problemas. la consecucion de objetivos
e Compromiso del proveedor y del proyecto.
concentracion de esfuerzos en
la calidad del servicio.

5.7.2. Transicion del servicio

Incluir dentro del contrato las tareas de transicion a realizar y la
valoracion de las mismas.

Como hemos explicado anteriormente, uno de los aspectos mas cri-
ticos es la transicion del servicio, sea al propio cliente, sea a otro
proveedor. Por tanto, esta actividad deberia quedar explicitamente
recogida en el contrato de forma que el alcance, plazos, costes,
tareas y responsabilidades quedasen perfectamente definidos y
acordados.

Identificacion en el contrato de los entregables de los proyectos,
asi como de la propiedad intelectual de los mismos.

Implicacion del cliente en el proyecto, con objeto de hacer mas
sencillo el proceso de transicion.

Para el cliente Para el proveedor
e Escenario de colaboracion claro e Escenario de colaboracion y
y con minimas indefiniciones, del actuacion claro y con minimas
que se deduciria una relacion indefiniciones.
" transparente y confortable. e Reduccion de la carga de
e e Imagen de rigor y formalidad en tareas de gestion ya resueltas
S la gestion de proveedores. contractualmente.
é * Mejora en la identificacion e Concentracion de esfuerzos en
y anticipacion de problemas. la consecucion de objetivos del
e Compromiso del proveedor y proyecto.
concentracion de esfuerzos en la
calidad del servicio.
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5.7.3. Condiciones de garantia

e Negociar y acordar las condiciones de garantia con el mercado
desde la fase de elaboracion de pliegos.

El objetivo de la misma seria proporcionar transparencia en el
proceso de licitacion y contratacion, a fin de evitar problemas
posteriores.

e Personalizar clausulas de garantia en funcion de tipologia de pro-
yectos, diferenciando entre garantias “sin coste” y garantias “con
coste”.

Los beneficios derivados de la aplicaciéon de las practicas expuestas
anteriormente serian los recogidos en la siguiente tabla:

Para el cliente Para el proveedor
e Transparencia en la gestion del e Escenario de actuacion claro y
proyecto y posibilidad de aceptado frente a posibles
anticipar problemas. imprevistos.

Beneficios

¢ Imagen de rigor y formalidad en
la gestion de proveedores.
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Como libro blanco, este documento se abre al oportuno y necesario  Este documento esta
debate, en el que deberia participar, a ser posible, la mas amplia mues- ~ @bferto al debate de

. . . proveedores y clientes.
tra de proveedores y clientes de los servicios de consultoria.

La extension de los temas tratados, que abarcan el ciclo completo de
la relacion cliente-proveedor, y la variedad de los servicios que se ins-
criben bajo el titulo general de “servicios de consultoria” podrian acon-
sejar continuar este trabajo con analisis posteriores de cada una de las
fases o de cada uno de los tipos de servicio, en los que se perfilen
mejor los problemas y las soluciones.

Se trata, por consiguiente, de un documento abierto, tanto como lo son
el futuro de la actividad econdmica que contempla y la futura configu-
racion de las relaciones entre sus principales actores.

Respecto al futuro de los servicios de consultoria, y antes de exponer

brevemente cuales son los principales factores que pueden determi-

narlo, debe senalarse que, en opinion de los redactores de este docu-  1os servicios de
mento —avalada por muchas otras opiniones independientes y presti-  consultoria seran en el
giosas del mundo académico y econémico—, dichos servicios, aun 2‘/’;’/;%‘{’)”/;’755”“””6””
encontrénd.o.se qqizé aotualmente en_ una fase de reformulacic’m_ 9 organizaciones para
nuevo posicionamiento, seguiran manifestandose en el futuro previsi-  enfrentarse al cambio en
ble como instrumento clave de las organizaciones para manejar correc- las reglas con las que
tamente las rupturas de continuidad que se dan en las reglas con las  operan...

que operan. Asi viene sucediendo en el momento presente, en el que,

entre otras muy diversas causas, las alteraciones motivadas:

e por la globalizacion de la economia, que modifica drasticamente el
entorno competitivo de las organizaciones y, consiguientemente,
sus demandas y necesidades;

e por la ubicua penetracion de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, hasta el punto de transformar las organizaciones
privadas y pablicas en formas nuevas de negocio electrénico y admi-
nistracion electronica, que se han dado en llamar “e-negocio” y “e-
administracion”;

e por los acelerados movimientos de capital y la proliferacion de fusio-
nes y adquisiciones, que modifican, en cortos periodos, los centros
de decision y las metas organizativas; y

e por la universal demanda de una mayor innovacién y una mejor
gestion de la tecnologia como factores clave de la competitividad,
llevan y previsiblemente llevaran a las organizaciones a buscar
apoyo en los servicios externos de equipos especializados y
capaces.
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...aunque ellos mismos
también deban cambiar.

El futuro menos posible
es aquel en el que nada
cambia.

El acortamiento drastico
del ciclo de vida de los
proyectos requiere
mayor eficiencia...

Desde esta perspectiva, cabe imaginar un escenario futuro en el que el
papel esencial de los servicios de consultoria aparece, bien como
motor del cambio en las organizaciones, bien como apoyo esencial para
embridar el cambio impuesto desde fuera. Y es que, respecto de las
condiciones en que se desarrollara la actividad de las organizaciones
en el futuro, solamente se puede dar por seguro que seran diferentes
de las actuales o, dicho de otra forma, que la experiencia muestra que
el futuro menos posible es aquel en el que nada cambia.

Pero el propio sector de la consultoria aparece también sometido a la
accion de fuerzas que determinaran su futura configuracion. Por ejemplo:

e |a creciente regionalizacion en la economia europea, que abre nue-
vos mercados institucionales a la competencia.

e |a posible traslacion de los actuales centros de gravedad del
offshore* y su actual rivalidad con el nearshore*.

e Los cambios socioculturales en nuestro entorno préximo, que afectan
a los valores sobre los que se sustenta la vida profesional del con-
sultor y a un reparto distinto de dedicaciones familia-ocio-trabajo.

e |a banalizacion de la informacion y la extension de las formas sin-
dicadas de conocimiento —Web 2.0*, software libre— que pueden
modificar la composicion de las carteras de servicios y la valoracion
de las prestaciones del consultor.

Una consecuencia inmediata de esta gran inestabilidad de las condi-
ciones, tanto en el entorno de la demanda como de la oferta, para el
futuro negocio de los servicios de consultoria es el acortamiento dras-
tico del ciclo de vida de los proyectos, que obligara a nuevas cotas de
eficiencia tanto en la produccion como en la provision y a efectuar pre-
visiones muy ajustadas para la correccion de posibles errores y adap-
taciones finales al negocio del cliente.

La eficiencia, por tanto, es la meta de este trabajo, pero no sélo. Los
aspectos negativos de la relacion cliente-proveedor, resaltados muy
abiertamente en este libro blanco, responden a dos categorias princi-
pales de problemas potenciales: eficiencia y actitudes. Los problemas
de eficiencia pueden tener su respuesta en la aplicacion de buenas
practicas como las que se han descrito en las paginas precedentes. La
respuesta a los problemas relativos a las actitudes solicita de ambas
partes una mayor atencién a aspectos de fondo, especialmente los
valores aceptados y compartidos y el factor personal de la relacion,
también mencionados en este documento.



Hacia el Futuro 205

Por “buena practica” debe entenderse un método de trabajo de calidad
y eficacia comprobadas. Se peca de ligereza cuando, en el desarrollo
de los servicios de consultoria, se ignora la existencia de numerosos
conjuntos metodologicos avalados por la practica internacional. EI com-
plejo contenido técnico de muchos de los servicios y su indudable
impacto en el negocio del cliente exigen el rigor de un método y la maxi-
ma competencia por parte de los responsables en su aplicacion. En
este Gltimo sentido, debe subrayarse la creciente necesidad de profe-
sionalizacion, en la empresa contratante, del papel de director de pro-
yecto, como nueva funcién de cuyo valor deberia ser cada vez mas
consciente la empresa. Valor que alcanza su maxima expresion en el
caso de los servicios de consultoria de Tl con el director de sistemas
de informacioén o CIO.

Los valores cominmente aceptados y compartidos —fidelidad a los
pactos, honestidad, transparencia, confianza, flexibilidad, primacia de
la calidad, estabilidad y eficiencia—, lejos de significar una alusion
ambigua y vacia de contenido al establecimiento de un marco general
de entendimiento, actian como referencia necesaria en la interpreta-
cion de reglas y en la solucion de conflictos, alumbrando siempre la
gestion de las contingencias surgidas a lo largo del ciclo de vida del
servicio.

La indudable presencia del factor personal en la prestacion de los ser-
vicios de consultoria reclama destacar el papel que, en su éxito, le
corresponde a una eficaz comunicacion, pero, sobre todo, el papel tras-
cendental que desempenan los conocimientos de los responsables en
ambas partes, tanto en la produccion y entrega del servicio como en
su recepcion y uso. En las organizaciones mas maduras, la clave de la
productividad se va desplazando progresivamente de los procesos a
las personas. Los proveedores de servicios de consultoria que sean
conscientes de esta tendencia y la tengan en cuenta en sus relaciones
con los clientes, favoreciendo el desarrollo de los profesionales que
intervienen, estaran cada vez mejor posicionados para prestar eficaz-
mente sus servicios y establecer vinculos mas duraderos con la orga-
nizacion a la que sirven.

En el mismo orden de cosas, debe destacarse también la necesidad
por ambas partes de reorientar la relacion previa a la contratacion. Del
proveedor se requiere la practica de una accién comercial llena de
sentido, en la que se ofrezcan servicios de verdadero interés para el
cliente y que respondan a necesidades reales, incluso anticipandolas;
del cliente, la practica de contar con el consultor desde el principio,

... y valores compartidos
que actian como
referencia necesaria.

Papel de la
comunicacion y de la
preparacion de las per-
sonas en el éxito de los
proyectos.
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Una regla de estilo:
“Vamos a hacerlo
juntos”.

efectuando peticiones abiertas de informacién al mercado, como paso
previo a las solicitudes de oferta.

Valores y buenas practicas compartidas y refuerzo de los aspectos mas
personales del servicio hablan de la conveniencia de la adopcion por
ambos, desde los contactos mas preliminares, de unas reglas de esti-
lo en la relacidbn basadas en la nocidbn de beneficio mutuo y que se
orientan, como aspiracion, al establecimiento de un acuerdo de cola-
boracion o cooperacion en el que las partes se consideren mutuamen-
te socios o0 asociados en la consecucion de los fines del proyecto, mas
gue como proveedor y cliente.

En este sentido, convendria que tanto proveedores como clientes lleva-
sen a cabo un esfuerzo inmediato y decidido por un nuevo estilo de
relacion, que, en cualquier caso, no deberia ser fruto de un compromi-
S0 entre extremos aparentemente opuestos, como eficiencia y valores,
0 deber contractual y colaboracion, sino aspiracion a lograr el maximo
en ambos.
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DATOS SOBRE EL ENTREVISTADO

Pregunta: Indique el sector de actividad al que pertenece su organizacion.
Posibles respuestas:

—  Sector piblico
— Sector privado

Valoracion cuantitativa de resultados: El 65% de los entrevistados que han participado en las
encuestas trabaja en el sector privado (principalmente en servicios financieros y/o seguros e
industria y distribucion), mientras que el 35% restante trabaja para la Administracion pablica.

Participacion por sector

35%

® Sector Piblico

B Sector Privado

65%

Pregunta: Cargo que ocupa en la empresa.
Posibles respuestas:

— Director general / Director

—  Subdirector

— Responsable de Compras

— Responsable del Departamento de Informatica
—  Jefe de Area

— Otro

Valoracion cuantitativa de resultados: En la muestra realizada tienen un peso importante los
directores (31%) y responsables de Informética (25%).

Cargo

2%  10%

Director general

o Director
Subdirector
Resp. Compras
Resp. Informatica
Jefe de Area

Otro

4% 12%
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¢ Pregunta: Nimero de proyectos de consultoria en los que ha colaborado como cliente o proveedor.
¢ Posibles respuestas:
— Mas de 20
— Entre 15y 20
— Entre 10y 15
— Entre 5y 10
— Menos de 5
¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Mas del 75% de las encuestas han sido contestadas por
profesionales de empresas o proveedores con mas de veinte proyectos de consultoria realizados.

Ndmero de proyectos realizados

7% o
0

4% ;
Més de 20

Entre 15y 20
Entre 10y 15
Entre 5y 10
Menos de 5

%

" EEON

76%

¢ Pregunta: Tipologia de proyectos realizados (en los que ha colaborado como cliente o proveedor).
¢ Posibles respuestas:

— Consultoria de negocio/TI
— Desarrollo e integracion de sistemas
— Outsourcing

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Las encuestas han sido contestadas por profesionales
de empresas o proveedores con mucha experiencia en proyectos de outsourcing (71% proyec-
tos realizados), consultoria de negocio/Tl (88% proyectos realizados) y desarrollo e integracion
de sistemas (93% proyectos realizados).

Tipologia de proyectos realizados
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
|
93%

Desarrollo e integracion
de sistemas

|

Consultoria de
negocio/Tl

Outsourcing | F— 714

88%

|
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1.1. LA OPINION DEL CLIENTE Y PROVEEDOR

1.1.1. Fase de preventa/identificacion de necesidades

Pregunta 1: ;Considera que la colaboracién de empresas de consultoria podria contribuir a la identificacion de
necesidades del cliente?

Posibles respuestas:

—  Siempre.

—  Aveces.

—  En contadas ocasiones.

—  Nunca.

—  No sabe / No contesta (NS/NC).

Valoracion cuantitativa de resultados: El cliente de servicios de consultoria senala con un 71% que no es siem-
pre necesaria la colaboracion de empresas de consultoria en la identificacion de necesidades, mientras que el pro-
veedor de dichos servicios considera, con un 62%, que dicha colaboracion es siempre necesaria.

Identificacion de necesidades a través de la Identificacion de necesidades a través
ion con emp de i de la ion con emp de
Nunca | 0% Nunca | | 3%
En contadas |
12% Ei tad
N casionas. |
Aveces | 50% Aveces | 36%
siempre | 29 we| T e
0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% % 10% 2% 306 4% S0% 60% T0%

Pregunta 2: ;Cree que los clientes de servicios de consultoria suelen tener claras y completamente definidas sus
necesidades?

Posibles respuestas:

—  Siempre.

—  Aveces.

—  En contadas ocasiones.

—  Nunca.

— NS/NC.

Valoracion cuantitativa de resultados: Los clientes y los proveedores de servicios de consultoria no consideran
que siempre exista un entendimiento claro y completamente definido de las necesidades de los clientes.

de las idades de los clientes imi de las idades de los clientes
claras y completamente definidas claras y completamente definidas
Nunca N Nunca | J21%
En contadas En contadas 1 33%
ocasiones _ 24%
= Cliente 1
Aveces | 53 Aveces __ Jasn
Siempre - 8% Siempre | 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 10% 20% 30%  40%  50%
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Pregunta 3: Indique de manera aproximada el porcentaje de proyectos de consultoria que tienen como objetivo
cumplir con planes estratégicos definidos por el cliente frente a los que responden a las necesidades coyuntura-
les del negocio.

Posibles respuestas:

— AA% cumplimiento de planes estratégicos.

— BB% necesidades coyunturales.

Valoracion cuantitativa de resultados: Las empresas realizan mas proyectos con la finalidad de cubrir planes
estratégicos, mientras que las empresas proveedoras de servicios de consultoria realizan mas proyectos para
cubrir necesidades coyunturales del negocio del cliente.

Porcentaje de proyectos lanzados para cubrir planes estratégicos vs. Porcentaje de proyectos lanzados para cubrir
necesidades coyunturales planes é vs. i
21% 14%

m 20% estratégicos m 20% estratégicos

Y o
® 40% estratégicos Lk m 40% estratégicos

B 60% estratégicos

B 80% estratégicos

o 60% estratégicos

B 80% estratégicos

Pregunta 4: ;Como definiria el modo en que los clientes actiian frente a los diferentes proveedores de servicios
de consultoria en esta fase de preventa?
Posibles respuestas:

— Les gusta trabajar con una empresa de consultoria de referencia.
— Trabajan siempre con un nimero restringido de proveedores.
— Estan abiertos a recibir al mayor nimero de proveedores posibles.

Valoracion cuantitativa de resultados: El cliente y el proveedor de consultoria prefieren trabajar siempre con un
ndmero restringido de proveedores.

Modo de actuacion de los clientes de consultoria en fase preventa Modo de actuacion de los clientes de consultoria en fase preventa
Trabajan siempre con un nimero — B57% Trabajan siempre con un nimero | 4%
gido de p restringido de proveedores —
Les gusta trabajar con una empresa de — Les gusta trabajar con una empresa de 26%
consultoria de referencia | 3% consultoria de referencia
Estan abiertos a recibir al mayor nimero o Estan abiertos a recibir al mayor nimero
0% " 0%
de proveedores posibles de proveedores posibles

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Pregunta 5: ;Como definiria la actitud de las empresas de consultoria en la fase de preventa?
Posibles respuestas:

— Honesta.
— Constructiva.
— Profesional.
— Agresiva.
— Interesada.
— Otros.

Valoracion cuantitativa de resultados: De entre todas las opciones, el cliente identifica la actitud del proveedor
en la fase de preventa como interesada (53%) aunque profesional (22%), mientras que el proveedor de servicios
de consultoria identifica una actitud profesional (33%) pero interesada (23%).

Actitud empresas consultoria en fase preventa Actitud empresas consultoria en fase preventa
3% 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Profesional 33%
Profesional T 2% 1
Interesada | i § B § 1 23%
Constructiva [IRSN_—_N169% {
Agresiva 21%

Agresiva [T 109 T
Constructiva | 18%

Honesta | 3%

Honesta | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Pregunta 6: ;Como valora la colaboracion de empresas de consultoria en la definicion de especificaciones de ser-
vicio (RFI, RFP, etc.)?

Posibles respuestas:

— Necesaria.

— Aconsejable.

— Indiferente.

— Innecesaria.

— Negativa.

— NS/NC.

Valoracion cuantitativa de resultados: El cliente (72%) y el proveedor de consultoria (62%) consideran aconseja-
ble la colaboracion de empresas de consultoria en la definicion de pliegos, RFI, RFP, etc.

ion de emp! de ion de de
en la definicion de RFI’s, RFP’s, etc. en la definicion de RFI’s, RFP’s, etc.

m Necesaria
® Aconsejable
o Indiferente

® Necesaria

m Aconsejable
™ Innecesaria

™ Negativa

2%
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Pregunta 7: Basandose en su experiencia, establezca el porcentaje de RFP (pliegos) en los que usted haya estado
implicado (bien como cliente, bien como proveedor) y en cuya elaboracion haya participado alguna empresa del sec-
tor de la consultoria.
Posibles respuestas:

Mas del 75%.

Entre el 50% y el 75%.
Entre el 25% y el 50%.
Menos del 25%.

Valoracion cuantitativa de resultados: El porcentaje de RFP emitidas por el cliente en las que haya estado invo-
lucrada una consultora es elevado.

Porcentaje de RFP’s en los que haya estado involucrado una
empresa de consultoria

Porcentaje de RFP’s en los que haya estado involucrado una
empresa de consultoria

14% 15%

m Mas del 75%

™ Entre el 50 y el 75%
1 Entre el 25y el 50%
W Menos del 25%

® Mas del 75%

¥ Entre el 50 y el 75%
I Entre el 25y el 50%
® Menos del 25%

24%

Pregunta 8: ;Cuales son las principales causas que provocan problemas en la ejecucion de un proyecto debido a
una mala definicién de las especificaciones de servicio? Seleccione las que a su juicio son las tres causas prin-
cipales.

Posibles respuestas:

Definicion imprecisa del alcance de los trabajos a realizar.
Enfoque erroneo.

Inexistencia de acuerdos de nivel de servicio.
Planteamientos ambiciosos pero poco realistas.

Carencia de requisitos de calidad.

Incorrecta estimacion de los costes del proyecto.

Valoracion cuantitativa de resultados: Tanto los clientes de consultoria como los proveedores de dichos servicios con-
sideran que las principales causas que provocan problemas en la ejecucién de un proyecto son la definicion impreci-
sa del alcance (32% de clientes, 60% de consultoras), un planteamiento ambicioso pero poco realista (23% clientes,
20% consultoras) y una incorrecta estimacion de los costes del proyecto (15% de clientes, 23% de consultoras).

Principales causas que provocan problemas en la
ejecucion de un proyecto

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Def. imprecisa del alcance 32
Planteamientos ambiciosos 23]
Incorrecta estimacion de costes: 15%
Inexistencia de SLA’s 12

Carencia calidad requerimientos:

Enfoque erréneo 5%

Principales causas que provocan problemas en la

0% 5%

Def. imprecisa del alcance

Incorrecta

ejecucion de un proyecto

10% 15% 20% 25% 30% 35%

30%
23%

de costes |

Planteamientos ambiciosos |
Enfoque erréneo

Inexistencia de SLA's -

Carencia calidad
requerimientos

120%
18%
115%

—
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Pregunta 9: En los contratos en los que usted ha participado, ¢se han solicitado certificaciones de calidad
(1ISO, CMMI, etc.) como un instrumento para garantizar la calidad del servicio y de igual forma para seleccionar
el proveedor del mismo?

Posibles respuestas:

— Siempre.

— A veces.

— En contadas ocasiones.

— Nunca.

— NS/NC.

Valoracion cuantitativa de resultados: Ha habido solicitudes puntuales de certificaciones de calidad (a veces o en
contadas ocasiones), tanto desde el punto de vista del cliente como de las empresas consultoras (80% de clientes,
92% de consultoras).

Solicitud certificados de calidad (1SO, CMMI, etc.) Solicitud certificados de calidad (1SO, CMMI, etc.)
en los contratos en los contratos

8%
-1

9 Siempre

A veces

B En contadas ocasiones
® Nunca

= NS/NC

o Siempre
W Aveces
B En contadas ocasiones

56%
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1.1.2. Fase de seleccion de proveedores

¢ Pregunta 10: ;Qué importancia concede a los siguientes criterios de valoracion en el proceso de seleccion de
proveedores? Utilice para ello una escala de 1 a 10, en la que el 1 significa “ninguna importancia” y el 10

“mucha importancia”.
¢ Posibles respuestas:

— Oferta econdmica.

— Capacitacion del personal ofertado.

— Experiencia del proveedor.

— Imagen del proveedor.

— Planificacion de los trabajos.

— Metodologia de trabajo.

— Innovacion/Creatividad.

— Valores anadidos.

— Incremento del alcance al mismo coste.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Tanto desde el punto de vista del cliente como de las empresas consulto-
ras los criterios mas valorados en el proceso de seleccion son: capacitacion del personal ofertado (13% de clien-
tes, 13% de consultoras), experiencia del proveedor (13% de clientes, 13% de consultoras) y la planificacion de

los trabajos (12% de clientes, 12% de consultoras).

Importancia criterios de valoracion
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%
Capacitacion del Personal Ofertado | 1 3%
Experiencia del proveedor _13%
Planificacion de los trabajos _12%
Metodologia de trabajo _12%
Oferta econcmica G 1%
Innovacion/Creatividad G 115
Valores afiadidos _ 11%
Incremento del alcance al mismo coste _9%
Imagen del proveedor —9%

Importancia criterios de valoracion

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

Capacitacion del Personal Ofertado | 113%
Experiencia del proveedor 113%
Planificacion de los trabajos s G 112%
de trabajo — 112%
6n/Creatividad =" . 1 10%

Valores afadidos | _ _ —111%
Imagen del proveedor | 2 % 110%
Oferta 0 I _ _ _ _ 110%

Incremento del alcance al mismocoste 8%

Importancia criterios de valoracion (Cliente)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Importancia criterios de valoracion (Consultoras)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Oferta econémica

Oferta

Capacitacion del Personal Ofertado
Experiencia del proveedor

Imagen del proveedor

Planificacion de los trabajos

de trabajo

6n/Creatividad

C: itacion del Personal Ofertado
Experiencia del proveedor

Imagen del proveedor

Planificacion de los trabajos

fa de trabajo
on/Creatividad
Valores afiadidos

Valores afiadidos
Incremento del alcance al mismo o s e —

= Muy Bejo & Bajo ® Medio wAto Muy Ao

Incremento del alcance al mismo

=Muy Bajo ® Bzjo ®Medio ™Alto ™Muy Ao
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¢ Pregunta 11: ;Considera que los procesos de seleccion son lo suficientemente objetivos y transparentes?

¢ Posibles respuestas:
— Si.
— No.
— NS/NC.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Mientras que los clientes de servicios de consultoria consideran que los pro-
€eso0s son objetivos y transparentes (89%), los proveedores de estos servicios no lo consideran asi (74%).

Procesos de seleccion objetivos y trasparentes

0%  10% 20%  30%  40% 50%  60% 70%  80%
s N -
e
NS/NC -s%
|

Procesos de seleccion objetivos y trasparentes

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

si | 23%
No .: | 74%
NS/NC .: | 3%

¢ Pregunta 12: ;Cree que los procesos de homologacion de proveedores son beneficiosos a la hora de facilitar el

proceso de seleccion de los mismos?
¢ Posibles respuestas:

— Si.

— No.

— NS/NC.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Los clientes (74%) y las empresas consultoras (67%) consideran que los
procesos de homologacion de proveedores son beneficiosos en la fase de seleccion de proveedores.

Procesos de homologacion de proveedores
beneficiosos en un proceso de seleccion (Cliente)

14%

m Si
= No
2 NS/NC

Procesos de homologacion de proveedores
beneficiosos en un proceso de seleccion (Consultoras)

3%

| Si
® No
o NS/NC
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Pregunta 13: ;Como calificaria la media de las ofertas técnicas presentadas por las empresas de consultoria?
Seleccione al menos dos opciones entre las siguientes:
Posibles respuestas:

— Generalistas y tedricas.

— Complejas y extensas.

— Lenguaje excesivamente técnico.
— Conservadoras.

— No innovadoras.

— Cubren todos los requisitos.

— Practicas, centradas en la problemaética.
— Claras y concisas.

— Lenguaje técnico pero entendible.
— Temerarias, poco creibles.

— Innovadoras.

— No cubren todos los requisitos.

Valoracion cuantitativa de resultados: El cliente valora las ofertas técnicas como generalistas y tedricas (24%),
escritas con un lenguaje técnico aunque entendible (14%), y complejas y extensas (13%), mientras que las consul-
toras las consideran complejas y extensas (18%), generalistas y teéricas (7%), y escritas con un lenguaje técnico

aunque entendible (16%).

Clasificacion ofertas técnicas

0% 5% 10%  15% 20%  25%
Generalistas y tedricas _ 24%
Lenguaje técnico pero entendible EEEGEGIG_—_—_—_—_—_——_—_—_1/%
Complejas y extensas | ENEEG_G— 1 3%
No innovadoras | EEEEG—GG—G———1 1%
No cubren todos los requerimientos | ENEEEEEEG—TG 10%
Précticas, centradas en la problematica | SSEG_Tu>:_G 8%
Conservadoras | 6%
Temerarias, poco creibles NN 49
Cubren todos los requerimientos B 33,
Claras y concisas NI 3%
Innovadoras - 2%
Lenguaje excesivamente técnico -

Clasificacion ofertas técnicas

0.% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%
Complejas y extensas IEEEEEG_—|I— | O,
Generalistas y tedricas EEEEEEG—G— 1 7%,
Lenguaje técnico pero entendible & 16%
No innovadoras | EEEEEGGI_— 3%
Préacticas, centradas en la problematica | ESSESGGTG—GE 9,
Temerarias, poco creibles N 79,
Conservadoras SN 59,
Claras y concisas _ 4%
Cubren todos los requerimientos EESSN 4%
No cubren todos los requerimientos S 3%
Lenguaje excesivamente técnico - 2%
Innovadoras Bl 1%
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¢ Pregunta 14: ;Qué valoracion hace de los siguientes procesos de contratacion? Utilice para ello una escala de
1a 10, en la que el 1 significa “ninguna valoracién” y el 10 “méxima valoracién”.

¢ Posibles respuestas:

— Concursos abiertos.
— Concursos restringidos.
— Contratacion directa / Subasta.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: El proceso de contratacion tipo subasta es el menos valorado por los
clientes (14%) y por las consultoras (9%), mientras que el proceso de concurso restringido es el mas valorado

por clientes (33%) y por consultoras (35%).

Valoracion de los procesos de contratacion
(Cliente)

m Concursos restringidos
= Concursos abiertos

2 Contratacion directa
® Subasta

27%

Valoracién de los procesos de contratacion
(Consultora)

m Concursos restringidos
= Concursos abiertos

= Contratacion directa

" Subasta

Valoracion de los procesos de contratacion (Cliente)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Concursos restringidos

Concursos abiertos

Contratacion directa

Subasta

®huy Bajo ®Bajo ™ Medio ®Alto ®Muy Alto

Valoracion de los procesos de contratacion (Consultora)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
T T I T T ¥ T

Concursos restringidos |
Concursos abiertos

Contratacion directa

Subasta |

=uy Bajo = Bajo ™ Medio ®Alto #uy Alto
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e Pregunta 15: ;Cudl de las siguientes proporciones se acerca mas a lo que considera deberia ser la distribucion
ideal del peso en los criterios de valoracion?
¢ Posibles respuestas:

— Oferta econémica, 75% - Oferta técnica, 25%.
— Oferta econémica, 50% - Oferta técnica, 50%.
— Oferta econdmica, 25% - Oferta técnica, 75%.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Mientras que las empresas proveedoras de consultoria consideran que
la distribucion ideal de peso en los criterios de valoracion es de “Oferta econémica, 25% - Oferta técnica, 75%”,
con un 74% de peso, los clientes consideran con un 55% de peso que la distribucion ideal es “Oferta econémi-
ca, 50% - Oferta técnica, 50%".

on ideal criterios de i Distribucién ideal criterios de valoracién
Oferta economica 25%. Oferta técnica 75% 43% Oferta econdmica 25%. Oferta técnica 75% | 749
Oferta econémica 50%. Oferta técnica 50% 58% Oferta econémica 50%. Oferta técnica 50% 23%
Oferta econdmica 75%. Oferta técnica 25% i 2% Oferta econémica 75%. Oferta técnica 25% :| 3%
O;% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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1.1.3. Fase de negociacion y contratacion

¢ Pregunta 16: ;Con qué frecuencia se inician los trabajos una vez concluidas las tareas administrativas?

¢ Posibles respuestas:
— Siempre.
— A veces.
— En contadas ocasiones.
— Nunca.
— NS/NC.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Mientras que el cliente considera que siempre (41%) o a veces (43%) se
inician los trabajos una vez que concluyen las tareas administrativas, las empresas consultoras consideran que
se inician los trabajos siempre (26%), a veces (31%) o en contadas ocasiones (15%).

Inicio de los trabajos una vez que se concluyen las tareas administrativas
(Cliente)

6%
; 41%
= Siempre
= A veces
o En contadas ocasiones
= NS/NC
43%

Inicio de los trabajos una vez que se concluyen las tareas administrativas
(Consultora)

= Siempre

= A veces

 En contadas ocasiones
® NS/NC

e Pregunta 17: En relacion con el establecimiento de penalizaciones, seleccione de entre las siguientes opciones

aquella con la que esté mas de acuerdo.
¢ Posibles respuestas:

— Deben afectar exclusivamente al proveedor del servicio.
— Deben afectar tanto al proveedor del servicio como al cliente.
— No soy partidario del establecimiento de penalizaciones.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Mientras que el cliente considera con un 41% que el establecimiento de
penalizaciones debe afectar exclusivamente al proveedor del servicio, las consultoras casi no valoran esta opcion
(3%), sino que valoran con un 62% que las penalizaciones deberian afectar tanto al proveedor del servicio como
al cliente, en tanto que el cliente valora esta opcion con un escaso 39%.

Establecimiento de penalizaciones
(Cliente)

™ Deben afectar
exclusivamente al
proveedor del servicio

® Deben afectar tanto al
proveedor del servicio
como al cliente

= No soy partidario del
establecimiento de
penalizaciones

Establecimiento de penalizaciones
(Consultora)

®Deben afectar
exclusivamente al
proveedor del servicio

®Deben afectar tanto al
proveedor del servicio
como al cliente
No soy partidario del
establecimiento de
penalizaciones
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1.1.4. Fase de provision del servicio

adecuado sobre la evolucion del proyecto?
¢ Posibles respuestas:

— Si.

— No.

— NS/NC.

¢ Pregunta 18: ;Cree que en los proyectos de consultoria se informa y documenta correctamente y en el momento

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Ni el cliente (61%) ni el proveedor de consultoria (59%) consideran que se
informa y documenta correctamente y en el momento adecuado sobre la evolucion del proyecto.

Informa y documenta correctamente y en el momento adecuado
(Cliente)

m S
= No
o NS/NC

Informa y documenta correctamente y en el momento adecuado
(Consultora)

m S
= No

¢ Posibles respuestas:

— Mucha.
— Poca.

— Ninguna.
— NS/NC.

¢ Pregunta 19: ;Qué importancia le asigna a la gestién del cambio en los proyectos de consultoria?

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: El cliente y el proveedor de consultoria asignan mucha importancia a la
gestion del cambio en los proyectos de consultoria, valorandolo con un 91% y un 85%, respectivamente.

Importancia a la gestion del cambio
(Cliente)

= Mucha
= Poca
B Ninguna

Importancia a la gestion del cambio
(Consultora)

® Mucha
™ poca
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Pregunta 20: ;Qué importancia asigna a los procesos de calidad en los proyectos de consultoria?

Posibles respuestas:

— Mucha.
— Poca.
— Ninguna.

Valoracion cuantitativa de resultados: Tanto el cliente (81%) como el proveedor de consultoria (76%) consideran
que los procesos de calidad son muy importantes en los proyectos de consultorifa.

Importancia a los procesos de calidad
(Cliente)

B Mucha
& Poca
O Ninguna

Importancia a los procesos de calidad
(Consultora)

3%

m Mucha
B Poca

O Ninguna

Pregunta 21: ;Cree que se gestionan de forma adecuada las modificaciones sobre el alcance inicial de los

trabajos?

Posibles respuestas:
— Si.

— No.

— NS/NC.

Valoracion cuantitativa de resultados: El cliente y el proveedor de consultoria consideran que la gestion de las modi-
ficaciones sobre el alcance inicial de los trabajos se realiza de manera inadecuada (clientes: 78%, consultoras:

95%).

Gestion de las modificaciones sobre el alcance inicial
(Cliente)

16%

m Si
B No
B NS/NC

Gestion de las modificaciones sobre el alcance inicial
(Consultora)

5%

|si
BN
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¢ Pregunta 22: Basandose en su experiencia, indique el porcentaje aproximado de proyectos en los que ha parti-
cipado que responden a los siguientes niveles de satisfaccion:

¢ Posibles respuestas:

— Totalmente satisfactorio.
— Satisfactorio.

— Poco satisfactorio.

— Insatisfactorio.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: La respuesta a los niveles de satisfaccion de proyectos realizados es
alta, tanto para el cliente (63% de proyectos de los que han quedado satisfechos o totalmente satisfechos),
como para las consultoras (75% de proyectos de los que han quedado satisfechos o totalmente satisfechos).
Desde el punto de vista del cliente, sélo un 12% de los proyectos realizados se consideran insatisfactorios;
desde el punto de vista del proveedor de consultoria, este porcentaje se reduce a un 12%.

a los niveles de

(Cliente)
12%
22% m Totalmente

satisfactorio

m Satisfactorio

25%

o Poco
satisfactorio

¥ |nsatisfactorio

41%

Respuesta a los niveles de satisfaccion
(Consultora)

%

31% m Totalmente
satisfactorio
= Satisfactorio

o Poco
satisfactorio

B |nsatisfactorio

a los niveles de on (Cliente)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

100%

Totalmente satisfactorio

Satisfactorio

Poco satisfactorio

Insatisfactorio

1 Menos del 25% R Entre el 25y el 50% W Entre el 50y el 75% W Mas del T5%

a los niveles de

on (Cliente)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Totalmente satisfactorio

Satisfactorio

Poco satisfactorio

Insatisfactorio

1 enos del 25% M Entre el 25y el 50% @ Entre el 50y el 75% B Mas del T5%
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1.1.5. Fase de continuidad/fin de la relacion

Pregunta 23: Basandose en su experiencia, ¢podria establecer qué porcentaje aproximado de proyectos de con-
sultoria dan lugar a la continuidad de la relacion cliente-proveedor a través de prorrogas, ampliaciones, nuevos
proyectos, etc.?

Posibles respuestas:

— Maés del 75%.

— Entre el 50 y el 75%.

— Entre el 25y el 50%.

— Menos del 25%.

Valoracion cuantitativa de resultados: Tanto desde el punto de vista del cliente como del proveedor, el porcenta-
je de proyectos que dan lugar a una continuidad es alto. Asi, el 22% de clientes y el 28% de consultoras han rea-
lizado méas del 75% de continuidad de la relacion; el 62% (cliente, consultora) han realizado entre el 50% y el 75%
de continuidad de la relacién.

Porcentaje de proyectos que dan lugar a una continuidad cliente-proveedor Porcentaje de proyectos que dan lugar a una continuidad cliente-proveedor
(prérrogas, ampliaciones, etc.) (Cliente) 0 iaci etc.)
16% 22%

B Mas del 75%
B Entre el 50 y el 75%
DO Entre el 25 y el 50%

= Mas del 75%

B Entre el 50 y el 75%

O Entre el 25 y el 50%
62%

Pregunta 24: En relacion con la pregunta anterior, ¢qué porcentaje de ampliaciones han tenido lugar por no alcan-
zarse totalmente los objetivos planteados en el proyecto?
Posibles respuestas:

— Mas del 75%.

— Entre el 50 y el 75%.
— Entre el 25y el 50%.
— Menos del 25%.

Valoracion cuantitativa de resultados: Un 8% de los clientes y un 10% de los proveedores entrevistados consi-
deran que més del 75% de ampliaciones han tenido lugar por no alcanzarse los objetivos planteados en el pro-
yecto inicial. Este porcentaje se amplia a 18% (clientes) y 21% (consultoras), y a 39% (clientes y consultoras) si
pasamos a los intervalos “entre el 50y el 75%" y “entre el 25y el 50%” de proyectos realizados, respectivamente.

Porcentaje de ampliaciones que han tenido lugar por no Porcentaje de ampliaciones que han tenido lugar por no
alcanzarse los objetivos planteados en el proyecto inicial (Cliente) alcanzarse los objetivos planteados en el proyecto inicial (Consultora)
8% 10%

18%
% o Mas del 75%
B Entre el 50 y el 75%
W Entre el 25y el 50%

B Menos del 25%

O Mas del 75%
WEntre el 50 y el 75%
W Entre el 25 y el 50%
B Menos del 25%

39%
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¢ Pregunta 25: ;Cree que el proceso de transicion del servicio al cliente o a otro proveedor distinto se realiza de
forma adecuada (ejemplo: un sistema implantado que pasa a explotacion)?

¢ Posibles respuestas:
— S, siempre.
— Casi siempre.
— Algunas veces.
— Casi nunca.
— Nunca.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: EI proceso de transicion del servicio al cliente se realiza casi siempre (33%
de clientes y consultoras), algunas veces (47% de clientes, 41% de consultoras).

Proceso de transicion de manera adecuada
(Cliente)

O Casi siempre
W Algunas veces
| Casi nunca

Proceso de transicion de manera adecuada
(Consultora)

O Casi siempre
B Algunas veces
B Casi nunca
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¢ Pregunta 26: ;Cuéales son las principales causas de las dificultades y/o fracasos en los procesos de transicion
del servicio? Ordénelas de 1 a 6, siendo 1 la fase mas importante y 6 la menos importante.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados:
— La propiedad intelectual de los trabajos realizados.
— La propiedad de activos y recursos materiales utilizados en el proyecto.
— La falta de colaboracion por parte del proveedor saliente.
— Los conflictos de intereses entre los dos proveedores.
— La falta de liderazgo por parte del cliente.
— Carencias en la documentacion del proyecto.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Las principales causas de las dificultades y/o fracasos en los procesos de
transicion del servicio son la propiedad intelectual de los trabajos realizados (20% de clientes y consultoras), la
propiedad de activos y recursos materiales utilizados en el proyecto (20% de clientes y consultoras) y la falta de
colaboracion por parte del proveedor saliente (16% de clientes y 15% de consultoras).

Causas dificultades en la transicion del servicio (Cliente) Causas di enla icion del servicio

0% 5% 10% 15% 20% 25% 0% 5% 10% 15% 20% 25%

La propiedad intelectual de los trabajos realizados La propiedad intelectual de los trabajos realizados [T 20%
La propiedad de activos y recursos materiales La propiedad de act\v?;i‘{zgedc;srs::ga(;rwzlcé;: 3 i 3 20
utilizados en el proyecto proy H H 3
. . e —]
La falta de colaboraci6n por parte del proveedor saliente Carencias en la del proyecto - - 17
Los confiictos de intereses entre los dos proveedores La falta de colaboracion por parte del proveedor saliente : : 15%
" i 15%
Carencias en la documentacion del proyecto La flta de liderazgo por parte del clente . T
— Y
La falta de liderazgo por parte del cliente Los conflictos de intereses entre los dos proveedores. - - :
Causas de las dificultades en la transicion del servicio (Cliente) Causas de las dificultades en la transicion del servicio (Consultora)
O% 20% 0% 60%  80% 100% 0%  20% 40%  60%  8O0%  100%
La propiedad intelectual de los trabajos realizados La propiedad intelectual de los trabajos realizados

La propiedad de activos y recursos materiales
utilizados en el proyecto
La falta de colaboracion por parte del proveedor saliente

La propiedad de activos y recursos materiales
utilizados en el proyecto
La falta de colaboracion por parte del proveedor saliente

Los conflictos de intereses entre los dos proveedores Los conflictos de intereses entre los dos proveedores

La falta de liderazgo por parte del cliente La falta de liderazgo por parte del cliente

Carencias en la documentacion del proyecto Carencias en la documentacion del proyecto

LLPLELILELH P ELT
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¢ Pregunta 27: ;En qué porcentaje de proyectos en los que ha participado se han aplicado las garantias establecidas
en el contrato?
¢ Posibles respuestas:

Mas del 75%.

Entre el 50 y el 75%.
Entre el 25y el 50%.
Menos del 25%.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: La aplicacion de garantias establecidas en el contrato se ha llevado a cabo
en menos del 25% de proyectos en los que han participado (clientes y proveedores) con un alto porcentaje: 47%
de clientes y 61% de consultoras.

je de con aplicacion de garantias idas en el contrato

O Més del 75%

| Entre el 50 y el 75%
| Entre el 25y el 50%
B Menos del 25%

= \S/NC

Porcentaje de proyectos de garantias establecidas en el contrato

O Mas del 75%

B Entre el 50 y el 75%
B Entre el 25 y el 50%
B Menos del 25%

1.1.6.

Aspectos generales

¢ Pregunta 28: En general, ¢como valora en la actualidad la relacion cliente-proveedor en el mercado de la consultoria?
o Posibles respuestas:

Muy satisfactoria.

Satisfactoria.

Ni satisfactoria ni insatisfactoria.
Insatisfactoria.

Muy insatisfactoria.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Tanto los clientes (57%) como los proveedores de servicios de consultoria
(59%) consideran la relacion actual cliente-proveedor como satisfactoria.

Valoracion relacion cliente-proveedor (Cliente)

@ Muy satisfactoria

| Satisfactoria

= Ni satisfactoria ni
insatisfactoria

B |nsatisfactoria

ion relacion clients

B Muy satisfactoria
® Satisfactoria
B Ni satisfactoria ni

insatisfactoria

B |nsatisfactoria
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Pregunta 29: ;Qué importancia concede a los siguientes aspectos dentro de lo que seria una satisfactoria rela-
cion cliente-proveedor? Utilice para ello una escala de 1 a 10, en la que el 1 significa “ninguna importancia” y el
10 “mucha importancia”.
Posibles respuestas:

Transparencia.

Eficiencia.

Calidad.

Estabilidad.

Flexibilidad.

Racionalizacion de recursos.
Capacitacion personal.
Metodologia.

Experiencia.

Comunicacion.

Honestidad.

Confianza.

Confidencialidad.

Precio.

Estandarizacion del servicio.

Valoracion cuantitativa de resultados: Los principales aspectos de una satisfactoria relacion cliente-proveedor que
identifican los ejecutivos que han realizado la encuesta son: honestidad (7,5% de clientes; 7,9% de consultoras),
transparencia (7,4% de clientes; 7,6% de consultoras) y la confianza (7,4% de clientes; 8,1% de consultoras).

liente

0,0% 1,0% 2,0% 3,0% 4,0% 5,0%

6,0% 7,0% 8,0%

lient

P

0,0% 1,0% 2,0% 3,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 8,0% 9,0%

Honestidad 7, 5% HCcnﬁirjvz: 18,1%
1 . g lonesfida - ; 67%9%
Confianza = ,4% Calidad 2 5
Calidad % Eficiencia :
Eficiencia A% Flexibilidad
¢ i6n Personal 71% C:
iencis 1% C: on Personal
Flexibilidad B
Comunicacion 65%
e 3% ¢ Precio
,9% 1 "
“ : de Recursos
de recursos 58% : on del servicio
Precio %
del servicio 5,6%
Importancia satisfaccion cliente-proveedor (Cliente) Pt i
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Transparencia ey
Eficiencia Eficiencia
Calidad Calidad
Estabilidad i
_ Flexibilidad Flexibilidad
de Recursos Racionalizacion de Recursos - T -
c Personal itacion Personal T —
1 I
—
C C C = T
Honestidad Honestidad T
Confianza Confianza T
Confident
Precio Precio e

Estandarizacion del servicio

B Muy Bajo mBajo B Medio W At BMuy Alto

Estandarizacion del servicio
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¢ Pregunta 30: A su entender, ¢cual es la fase mas importante en el ciclo de vida de la relacion cliente-proveedor?
Ordénelas de 1 a 6, siendo 1 la fase mas importante y 6 la menos importante.

¢ Posibles respuestas:
— Preventa/Identificacion de necesidades.
— Definicion de especificaciones.
— Seleccion de proveedores.
— Negociacion/Contratacion.
— Provision del servicio.
— Continuidad/Finalizacion del servicio.

¢ Valoracion cuantitativa de resultados: Desde el punto de vista del cliente, la fase de seleccion de proveedores
(20%) y la de negociacion/contratacion (19%) son las mas importantes, mientras que para el proveedor de con-
sultoria las fases mas importantes son la de continuidad/finalizacion del servicio (20%) y la de negociacion/con-

tratacion (18%).

Importancia fase relacion cliente-proveedor

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Seleccion de proveedores
Negociacion/Contratacion
Continuidad/Finalizacion del servicio
Preventa/Identificacion de necesidades
Provision del servicio

Definicion de especificaciones

Importancia fase relacion cliente-proveedor

0% 5% 10% 15% 20% 25%
¢ idad/Finalizacin del servicio [ ——Jo0%
Preventa/Identificacion de —I—:—:_Iu%
Seleccion de _——_l 17%
Definicion de ifi %:]15% !
Provision del servicio ::léls%

Importancia fase en la relacion cliente-proveedor (Cliente)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Prevent: de

Definicion de

Seleccion de

6n/Ct

Provision del servicio

Continuidad,/Finalizacion del servicio

8Ny Bajo B Bajo @ledio @ Alto & Muy Ato

Importancia fase en la relacion cliente-proveedor (Consultora)

% 20% 40% 60% 80% 100%

Prevent: on de

Definicién de

Seleccion de proveedores
Negociacion/Contratacion
Provision del servicio

Continuidad,Finalizacion del servicio

Buy Bejo WBajo Bhledio ® Ao Sy Ao
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Pregunta 31: ;Cuales son las principales causas de insatisfaccion en la relacion cliente-proveedor? De la lista
que se presenta a continuacion, seleccione las que a su juicio son las tres causas principales.

Posibles respuestas:

— Mala definicion de especificaciones.

— Carencias en la gestion de la relacion cliente-proveedor.

— Falta de capacitacion del personal del proveedor.

— Escasa implicacion/participacion del cliente.

— Plazos mal definidos.

— Falta de transparencia.

— Falta de metodologia.

— Mala gestion de riesgos.

— Mala gestion de expectativas.

— Causas econbémicas.

Valoracion cuantitativa de resultados: Las principales causas de insatisfaccion en la relacion cliente-proveedor
son una mala definicion de especificaciones (24% de clientes, 22% de consultoras), unas carencias en la gestion
de la relacion cliente-proveedor (17% de clientes, 25% de consultoras), una falta de capacitacion del personal del
proveedor (15% de clientes, 3% de consultoras) y unos plazos mal definidos (7% de clientes, 12% de consultoras).

causas i relacion client causas i ion relacion clients

0% 10% 20% 30% 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

T T T 1

Mala definicion de...

Carencias en la relacion cliente...
Falta de capacitacion del...
Escasa involucracion del cliente
Plazos mal definidos

Falta de transparencia

Falta de metodologia

Mala gestion de riesgos

Mala gestion de expectativas
Causas economicas

e ——— 1%
— 7
5%
— 5%

I— 7%

— 7%

— 6%

— o

— o

|_E3

Carencias en la relacion cliente-proveedor

25%

Mala definicion de

22

Plazos mal definidos

Falta de metodologia

Escasa involucracion del cliente

Falta de transparencia

Mala gestion de riesgos

Causas econdmicas == |4%

Falta de capacitacion del proveedor = |3%
Mala gestion de expectativas 1 0%

12
13%

%

Pregunta 32: ;Como calificaria la relacion actual con su cliente/proveedor? Seleccione la opcién con la que esté

mas de acuerdo.
Valoracion cuantitativa

— Somos socios, con intereses y objetivos comunes.

de resultados:

— Somos colaboradores, con una relacion sélida a medio plazo.
— Somos colaboradores, sin mas interés comin que la relacion contractual.

— Tenemos la clasica

relacion cliente-proveedor.

— No me identifico con ninguna de las anteriores.
Resultados cuantitativos: Tanto el 62% de los clientes como el 64% de las empresas proveedoras consideran que
la relacion actual con su cliente o proveedor es la de colaboradores con una relacion sélida a medio plazo.

on relacion client

14%

$Somos socios, con intereses y objetivos
comunes

Somos colaboradores, con una relacion
solida a medio plazo

Somos colaboradores, sin mas interés
coman que la relacion contractual

No me identifico con ninguna de las
anteriores

Tenemos la clasica relacion
cliente-proveedor

on relacion cliente-p

5% 18%

1 Somos socios, con intereses y objetivos
comunes

Somos colaboradores, con una relacion
¥ sglida a medio plazo

Somos colaboradores, sin mas interés.
® comin que la relacion contractual

No me identifico con ninguna de las
B anteriores
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¢ Pregunta 33: En linea con la pregunta anterior, ¢cuél de los siguientes modelos de relacion se adaptaria mejor a

sus necesidades o intereses?

Posibles respuestas:

— Somos socios, con intereses y objetivos comunes.

— Somos colaboradores, con una relacion sélida a medio plazo.

— Somos colaboradores, sin mas interés comin que la relacion contractual.

— Tenemos la clasica relacion cliente-proveedor.

— No me identifico con ninguna de las anteriores.

Valoracion cuantitativa de resultados: El 48% de los clientes consideran que el mejor modelo de relacion que se
adaptaria a sus necesidades o intereses es el de colaboradores con una relacion sélida a medio plazo, mientras
que el 83% de los proveedores de consultoria considera que el mejor modelo de relacion es el de socios con inte-
reses y objetivos comunes.

Modelo de relacion mejor se adaptaria a sus necesidades Modelo de relacion mejor se adaptaria a sus necesidades

$Somos socios, con intereses y objetivos
comunes 9% Somos socios, con intereses y objetivos
13% comunes

Somos colaboradores, con una relacion
solida a medio plazo

Somos colaboradores, sin méas interés Somos colaboradores, con una relacion
comin que la relacion contractual solida a medio plazo

=
o

Tenemos la clasica relacion
cliente-proveedor

83% Somos colaboradores, sin mas interés
No me identifico con ninguna de las coman que la relacion contractual
anteriores

Pregunta 34: ;Cree que la elaboracion de un Libro Blanco sobre las mejores préacticas en el mercado de la con-
sultoria puede ser {til con vistas a mejorar la relacion cliente-proveedor?

Posibles respuestas:

— Si.

— No.

— NS/NC.

Valoracion cuantitativa de resultados: Tanto las empresas clientes de servicios de consultoria como los provee-
dores de dichos servicios consideran con un 80% y un 87%, respectivamente, que la elaboracion de un Libro
Blanco sobre las mejores préacticas en el mercado de la consultoria puede ser Gtil con vistas a mejorar la relacion
cliente-proveedor.

Utilidad elaboracion libro blanco (Cliente) Utilidad elaboracion libro blanco (Consultora)

14%

BS ONo BNS/NC BS ONo B NS/NC
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1. FASE DE PREVENTA E IDENTIFICACION DE NECESIDADES
Fase del ciclo Preventa e identificacion de necesidades
de vida

Punto de mejora

Gestion de la oferta y la demanda

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Desalineacion entre las necesidades reales de la demanda y la oferta planteada por los
proveedores, debido a la presion de éstos para cubrir sus objetivos de venta.

e Puesta en marcha de proyectos innecesarios o no prioritarios. Frustracion y desconfianza en
el proveedor.

Pérdida de rentabilidad de los proyectos debida a una inversion excesiva en la etapa de
preventa.

Definir las necesidades de forma ambigua o incompleta (demanda).

Generar necesidades no existentes: proponer al cliente productos o servicios que realmente
no necesita o que no tienen valor para él.

Priorizar incorrectamente las necesidades del cliente.

e Demandar servicios “de moda” (especialmente en TI), no soportados por la estrategia del
cliente o sin anélisis de viabilidad previo.

Orientar la oferta y demanda al cumplimiento de planes estratégicos o de sistemas.
Favorecer o impulsar el cambio de “proveedor de proyectos” a “socio tecnoldgico”.

— Reduccion de la oferta y demanda coyuntural, a favor de la estructural.
— Realizacion de estudios previos de viabilidad y rentabilidad de los proyectos.

Potenciar la participacion de especialistas en el proceso de identificacion y definicién de las
necesidades del cliente.

Mejora del proceso de definicion de necesidades.
Puesta en marcha de proyectos alineados con la estrategia corporativa.
Garantia de viabilidad y rentabilidad de los proyectos.

Mejora de la imagen ante el cliente.
Optimizacion de trabajos de desarrollo de negocio (BD).

Valores

Transparencia.

Eficiencia
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Fase del ciclo
de vida

Preventa e identificacion de necesidades

Punto de mejora

Atencion a proveedores

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Carencias en los procedimientos formales de gestion de la relacion de los clientes con sus
potenciales proveedores de servicios de consultoria.

Incremento de costes de BD de los proveedores de servicios de consultoria.
Disminucioén del compromiso de proveedores “insatisfechos” en la elaboracion de propuestas
de valor para el cliente.

Generar falsas expectativas. Incremento innecesario de costes en el proveedor.

Utilizar a proveedores para obtener la solucion a un problema, pero contratar el servicio a su
“proveedor habitual”.

Presentar diferentes interlocutores ante el proveedor.

Centralizar la comunicacion con el proveedor. Interlocutor Gnico siempre que sea posible.
Utilizar herramientas de gestion y atencion a proveedores que doten al proceso de una mayor
transparencia.

Transmitir mensajes claros sobre el posicionamiento del proveedor.

Realizar talleres o reuniones de trabajo (workshops) de cliente y proveedor. Ambas partes
conocen respectivamente sus competencias y necesidades.

Definir planes de trabajo conjuntos para el analisis de necesidades. Establecimiento de
acciones, responsables, hitos...

Cuantificar la inversion que tanto el proveedor como el cliente realizan en BD
(identificacion/definicion de necesidades) y tenerlo en cuenta al determinar el impacto
econdmico en el proyecto o proyectos que de ello se deriven.

Mejora del proceso de definicion de necesidades.
Mejora del apoyo recibido por el proveedor.

Incremento del conocimiento del proveedor.

Posibilidad de instrumentar y planificar mejor la relacion
con proveedores.

Optimizacion de los trabajos de BD.
Reduccion de costes de BD.

Valores
Transparencia.

Realizacion de recursos.
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Fase del ciclo
de vida

Preventa e identificacion de necesidades

Punto de mejora

Gestion de la relacion con clientes

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Gestion inadecuada del cliente por parte del proveedor de servicios de consultoria en la etapa
de preventa. Falta de focalizacion en el objetivo de esta fase: conocer al cliente y sus
necesidades y, a partir de ahi, realizar propuestas de valor diferenciales.

Pérdida de credibilidad ante el cliente.

Insatisfaccion del cliente y del proveedor.

Reduccion del “valor” del cliente para el proveedor. Menor probabilidad de conseguir
recurrencia en la solicitud de ofertas y adjudicacion de proyectos.

Presentar propuestas de negocio “generalistas” sin valor para el cliente.

Presentar diferentes interlocutores de un mismo proveedor ante el cliente.

Utilizar perfiles no especializados en la etapa de preventa, bien en portfolio, bien en el
conocimiento de los proyectos.

Trasladar la presion de objetivos de venta al cliente.

Establecer un interlocutor (nico ante el cliente, con capacidades comerciales y conocimiento
global tanto del cliente como del sector. Se acompanara de especialistas de su empresa en
funcion de la oportunidad identificada.

Potenciar enfoque y especializacion en clientes de valor.

Realizar reuniones de trabajo (workshops) entre el cliente y el proveedor. Ambas partes
conocen respectivamente sus competencias y necesidades.

Definir planes de trabajo conjuntos para el analisis de necesidades. Establecimiento de
acciones, responsables, hitos...

Optimizacién del proceso de cualificacion de necesidades.

Mejora del apoyo recibido por el proveedor.

Incremento del conocimiento del proveedor y de la oferta del mercado.
Mejora de la capacidad de planificacion.

Optimizacion de los trabajos de BD.

Aumento de probabilidades de formar parte de la lista
de candidatos preseleccionados (short list).
Reconocimiento del esfuerzo por parte del cliente.
Mejora de la imagen ante el cliente.

Valores
Transparencia.

Confianza.
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2. FASE DE ESPECIFICACIONES

Fase del ciclo
de vida

Especificaciones

Punto de mejora

Definicion de especificaciones

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Falta de definicion o ambigliedad en las especificaciones de las RFP.

Fracaso del proyecto: desviaciones en el cumplimiento de objetivos, plazos y costes.
Planteamientos o enfoques inadecuados de los proyectos.

Incremento de costes para el cliente y para el proveedor.

Frustracion mutua.

Dificultad en la posterior valoracion de ofertas de distintos proveedores.

Dedicar recursos insuficientes (en nimero y en perfil) a la elaboracion de requisitos.
Definir especificaciones técnicas desconociendo detalles de la solucion requerida.
Fijar objetivos inviables.

Establecer alcances o niveles de servicio ambiguos.

Fijar presupuestos no ajustados a las necesidades reales.

Elaborar solicitudes de informacion o RFI (requests for information).

Facilitar la participacion de proveedores en la definicion de especificaciones.

Especificar el indice de contenidos en las RFP y solicitar el ajuste de las ofertas a dicho indice.
Buscar asesoria de terceros independientes especializados en elaborar RFP.

Dotar de los recursos adecuados al proceso de elaboracion de las especificaciones.
Delimitar claramente el alcance del proyecto, asi como los procesos para modificar el mismo
una vez iniciada la provision del servicio.

Establecer acuerdos de nivel de servicio (ANS) vinculados a métricas concretas.

Utilizar herramientas de estimacion de costes y recursos segln tipologia de proyectos (mix de
herramientas + informacion de proveedores).

Adecuacion de las soluciones propuestas a las necesidades del cliente.
Incremento de la garantia de viabilidad y éxito del proyecto.

Claridad en la comunicacion con los proveedores.

Simplificacién y mayor rigor del proceso de valoracion

de ofertas.

Mejora de la comprension de la problematica del cliente y,
por tanto, optimizacion del proceso de elaboracion de

la oferta.

Disminucion de riesgos de ejecucion.

Mejora de la adaptacion de las propuestas técnicas a

las necesidades del cliente.

Valores
Calidad.

Eficiencia.
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Fase del ciclo
de vida

Especificaciones

Punto de mejora

Enfoque de los servicios a prestar

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Desalineacion entre los servicios requeridos en la RFP y la estructura organizativa
(recursos/perfiles) solicitada para su desarrollo.

Desviacion en tiempo, coste y calidad de los entregables.
Dificultad para alcanzar los objetivos planteados.
Dispersion en los ambitos de responsabilidad.

Enfocar la prestacion de un servicio cerrado (por ejemplo, desarrollo de un sistema de
informacion) organizando los recursos como un servicio de prestacion de personas.
No delimitar claramente el alcance de los trabajos a realizar.

Adecuar la especificacion del servicio a su naturaleza real.

Identificar los entregables requeridos en cada una de las fases del proyecto.

Flexibilizar las especificaciones de la RFP con el fin de que se permita al proveedor optimizar
la estructura organizativa asociada a la prestacion del servicio.

Permite disponer de los recursos mas adecuados a las caracteristicas propias de cada
Servicio.
Facilita la consecucion de los objetivos planteados.

Facilita el control y disminuye el riesgo de desviaciones en alcance, coste y tiempo.
Posibilita la especializacion de la oferta.

Valores
Flexibilidad.

Racionalizacion de
recursos.
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Fase del ciclo
de vida

Especificaciones

Punto de mejora

Requisitos de calidad de los proyectos

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

En las especificaciones no se incluyen requisitos que permitan evaluar o garantizar la capacidad
de una empresa para desarrollar con la calidad necesaria los trabajos detallados en su oferta.

o Ofertas con incapacidad real de prestacion del servicio.
e Entregables ambiguos y/o deficientes.
¢ Desviaciones en tiempo y/o coste.

e No solicitar requisitos de calidad o gestion de la calidad adecuados a los trabajos a
desarrollar.

¢ No disponer, por parte de las empresas ofertantes, de certificaciones de calidad adecuadas

y/o suficientes.

Orientar la calidad exclusivamente a la certificacion.

No contemplar, durante la definicion de las especificaciones y evaluacion de inversion a

realizar, los costes asociados a la gestion de la calidad.

Solicitar certificaciones de calidad expedidas por organizaciones externas y autorizadas.

— En funcién del tipo de servicio, solicitar una 0 mas de las certificaciones 1SO 9001, ISO
14000, CMMI, Métrica, ITIL, ISO 20000, ISO 17799.

Incluir en los requisitos de la RFP la definicion, gestion y ejecucion de procedimientos que
garanticen la calidad en la prestacion del servicio.

Crear “cultura” de calidad.

e Evaluar y asumir el coste de la gestion de la calidad tanto en la elaboracion de las
especificaciones como en la prestacion del servicio.

Garantia de la capacitacion de los proveedores.
e Aseguramiento de la calidad de los entregables y su adecuacién a los requisitos, evitando
desviaciones en costes y tiempo debidas a este motivo.

Optimizacién de los recursos empleados tanto
en la confeccion de la oferta como en la prestacion
del servicio. Valores

Calidad.

Eficiencia.
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Fase del ciclo
de vida

Especificaciones

Punto de mejora

Penalizaciones

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Uso inadecuado de las penalizaciones como instrumento que debe servir para garantizar la
satisfaccion de expectativas y el cumplimiento de hitos y objetivos de un proyecto o servicio por
ambas partes.

Incremento del coste de las ofertas debido al riesgo implicito.
Deterioro del instrumento de garantia de los servicios.

Derivar unilateralmente al proveedor la responsabilidad de las posibles desviaciones que se
produzcan en la prestacion del servicio (carencias en la definicion de las especificaciones,
incumplimiento de las condiciones acordadas en la configuracion del servicio, etc.).

Fijar valores en los ANS no asumibles por los proveedores debido al elevado riesgo que
suponen.

Delimitar responsabilidades en ambos sentidos (cliente/proveedor).

Establecer procedimientos de revision de los valores de los ANS inicialmente solicitados en la
RFP.

Establecer mecanismos de penalizaciones/bonificaciones ajustados a la prestacion del
servicio y consensuados por ambas partes.

Consecucion de los objetivos que se persiguen al establecer un escenario de penalizaciones.

Reduccion de la provision para riesgos en fase de oferta.
Disminucion de los costes reales por penalizacion durante el transcurso del servicio.

Valores
Transparencia.

Estabilidad.
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Fase del ciclo
de vida

Especificaciones

Punto de mejora

Propiedad intelectual

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Generalizacion de la inclusion en las RFP de clausulas de propiedad intelectual.

e Encarecimiento de las ofertas.
¢ Deterioro de las préacticas de libre mercado.
* Problemas legales debidos al incumplimiento por parte del proveedor de dicho requisito.

e Solicitar este requisito sin tener en cuenta en la estimacién econdmica el impacto del mismo.
e Especificar esta necesidad de forma amplia sin analizar donde es estrictamente necesario.
* Proteger los secretos de las organizaciones mediante este tipo de clausulas.

e Incluir este requisito cuando sea realmente necesario y asumiendo el posible incremento de
los costes generados.
¢ Diferenciar los acuerdos de confidencialidad de las clausulas de propiedad intelectual.

* Reduce el coste de soluciones generales.
¢ Permite el uso total o parcial de soluciones y métodos ya existentes y probados.

* Reduce costes por reaprovechamiento de soluciones.
e Facilita la inversion en nuevas soluciones y/o métodos.
e Permite repercutir el coste real del uso exclusivo de la propiedad intelectual.

Valores
Honestidad.

Estabilidad.
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3. FASE DE SELECCION DE PROVEEDORES

Fase del ciclo
de vida

Seleccion de proveedores

Punto de mejora

Eleccion de proveedores

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva
del cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva
del proveedor)

La eleccion de potenciales participantes en un proceso de seleccion de ofertas de servicios no
siempre responde a las necesidades reales que se van a derivar de la ejecucion de los trabajos,
bien por su perfil o bien por la dimension del proyecto.

Proveedores no cualificados o sin suficiente solvencia técnica y/o econémica para realizar el
proyecto objeto de concurso.

Ofertas no ajustadas a las capacidades reales de los ofertantes.

Desorientacion de proveedores.

Ndmero de ofertas elevado y dificil de gestionar administrativamente.

No disponer de criterios formales para seleccionar proveedores potenciales por tipo de
proyecto.
Presentar ofertas temerarias, correctas en las formas pero sin garantias reales de ejecucion.

Homologacion formal de los proveedores.
Utilizar criterios de solvencia técnica y empresarial a la hora de seleccionar posibles
proveedores.

Proveedores “precalificados” de antemano en funcioén de sus competencias, capacidades y
solvencia.

Simplificacién de la gestion de relaciones con proveedores.

Garantia de calidad en las ofertas.

Conocimiento de su oferta potencial. Se reducen, por tanto, los costes comerciales.
Especializacion y optimizacion de la oferta. Incremento de la ratio de ofertas ganadas frente
a presentadas.

Valores
Eficiencia.

Estandarizacion.
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Fase del ciclo
de vida

Seleccion de proveedores

Punto de mejora

Eleccion de proveedores

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Criterios de valoracion de ofertas ambiguos y/o no ajustados a expectativas y necesidades
reales de los clientes y de los proyectos.

Dificultades a la hora de demostrar la aportacion de valor en la oferta, ya que los criterios de
valoracion en muchas ocasiones no dan pie a ello.

Ofertas enfocadas a ganar proyectos, pero de dudosa viabilidad de ejecucién.
Heterogeneidad de las ofertas y, consecuentemente, dificultad de valoracién con criterios
claros, rigurosos y homogéneos.

Evaluacion de ofertas dificil de justificar objetivamente.

No involucrar al cliente/usuario final del proyecto en la definicion de criterios de valoracion.
Fijar de forma desequilibrada el peso entre las valoraciones técnica, econdmica y de aspectos
de solvencia del proveedor.

Elaborar ofertas ajustadas a requisitos de pliego con aspectos técnicos y/o econdmicos de
dificil o imposible cumplimiento, que implica la presentacion de ofertas “para ganar”, no
alineadas con las posibilidades o capacidades reales del proveedor.

No disponer de metodologia y criterios comunes en el proceso de evaluacion: diferentes
evaluadores pueden tener distintos criterios para valorar los mismos conceptos.

Incluir en pliegos criterios de valoracion en funcion de la aportacion de valor de las ofertas.
Potenciar la obligatoriedad de que las ofertas se ajusten a estructura y los contenidos basicos
definidos en pliegos de especificaciones.

Dotar de tal flexibilidad al desarrollo de las ofertas que permita transmitir valores
diferenciales.

Establecer metodologias, métricas y criterios comunes.

Crear equipos especificos para su ejecucion.

Ofertas realistas y viables. Se genera confianza en los proveedores de consultoria.
Mayor eficiencia en el proceso de evaluacion y valoracion

de ofertas.

Equilibrio entre cumplimiento de requisitos, propuesta

de valor y costes.

Reconocimiento de propuestas de valor.
Posibilidad de diferenciacion real por criterios técnicos,
econdmicos o de solvencia.

Valores
Transparencia.

Confianza.
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Fase del ciclo Seleccion de proveedores
de vida
Punto de mejora Gestion de las ofertas

Descripcion Anélisis de las ofertas sin los debidos niveles y medidas formales de confidencialidad y
tratamiento de la propiedad intelectual.

Impacto e Acceso indebido al contenido de las ofertas con la consiguiente merma de los derechos
asociados a la legitima propiedad intelectual.

Malas practicas e Utilizar indebidamente el contenido de las ofertas para la mejora artificial de otras.
e No disponer de mecanismos de proteccion y/o incumplimiento de derechos de propiedad
intelectual (copyright).

Practicas ¢ Definir los derechos de propiedad intelectual y las medidas a adoptar para su proteccion y para
propuestas garantizar la debida confidencialidad del contenido de las ofertas.
¢ Definir procedimientos de devolucion de ofertas no ganadoras.

Resultados * |Imagen de transparencia, profesionalidad y rigor en procesos de contratacion.
esperados e Generacion de confianza en los proveedores.

(perspectiva del

cliente)

Resultados e Sentimiento de confianza en el cliente.
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Valores
Honestidad.

Confianza.
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4. FASE DE NEGOCIACION Y CONTRATACION

Fase del ciclo
de vida

Negociacion y contratacion

Punto de mejora

Plazos administrativos

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Inconsistencia entre los plazos de ejecucion de los proyectos o prestacion de servicios y los
procesos administrativos que en general deben formalizarse previamente a la ejecucion de los
trabajos; p. €j., adjudicacion y firma de contrato.

Inicio de proyectos o prestacion de servicios sin contrato o soporte legal.
Incertidumbre formal en la relacion cliente-proveedor: riesgos legales, operativos y financieros
para ambas partes.

Comienzo de la prestacion de servicios sin adjudicacion y/o contrato formalizados.

Formalizacion, cumplimiento y asuncion de los aspectos formales administrativos como
requisito esencial previo al inicio de los trabajos.

Participacion y compromiso de las diferentes areas implicadas en la consecucion de
procedimientos administrativos desde la fase de elaboracion de los pliegos de requisitos
técnicos, econdmicos, funcionales...

Creacion de la figura del quality manager o auditor externo acordado y financiado por ambas
partes, con atribuciones y responsabilidades en funciones de control y supervision de
aspectos administrativos contractuales.

Realizacion de auditorias de los procesos de contratacion.

Inicio de los servicios en un marco legal de seguridad y garantias.
Capacidad para el control, supervision y exigencia.

Marco legal de seguridad y garantias. Riesgos controlados.
Transparencia en los compromisos contraidos por las partes.

Valores
Transparencia.

Seguridad.
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Fase del ciclo
de vida

Negociacion y contratacion

Punto de mejora

Rigidez en los términos del contrato

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Las condiciones y los términos contractuales acostumbran a ser excesivamente rigidos e
inflexibles.

¢ Imposibilidad de gestionar cambios sobrevenidos y necesarios, muchas veces impredecibles

a priori, durante la ejecucion de los proyectos, que compromete el cumplimiento de
expectativas y, consecuentemente, el éxito del proyecto.

Capacidad de afrontar imprevistos sujeta al voluntarismo de las partes sin soporte contractual
que lo respalde.

Clausulas establecidas unilateralmente que distorsionan la cuantificacion inicial e impiden una
perfecta ejecucion del proyecto.

Condiciones contractuales rigidas y con frecuencia desalineadas con el espiritu de los trabajos
a realizar y sus objetivos.

Establecimiento de nuevas relaciones de trabajo, potenciando las existentes entre el cliente y
el proveedor de los servicios, creando relaciones de socios (tipo partnership).

Involucrar al cliente en el inicio y seguimiento de todo el proyecto, facilitando la toma de
decisiones consensuada y de mutuo acuerdo.

Establecer clausulas de revision temporal y posibles modificaciones en el contenido y el
alcance los trabajos.

Flexibilidad y comodidad en la gestion de proyectos y proveedores.
Proyectos exitosos, satisfaccion por resultados.

Dimensionamiento de recursos adaptados a las necesidades de cada momento del proyecto.
Incremento de rentabilidad y efectividad en la prestacion del servicio.

Valores
Confianza.
Calidad.

Adecuacion de recursos.
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Fase del ciclo
de vida

Negociacion y contratacion

Punto de mejora

Principio de equidad

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

La no aplicacion de principios de equidad a la relacion cliente-proveedor manifiesta el grado de
descompensacion en el momento de asumir derechos y obligaciones de toda indole (legal,
aportacion de recursos, condiciones de garantia, aspectos financieros...) por parte del cliente y
del proveedor en la relacion contractual. Relacion en la que uno gana y otro pierde (ganador-
perdedor, o win-lose) o en la que todos pierden (perdedor-perdedor o lose-lose).

e Desproteccion del proveedor, que ve mermadas sus garantias y la seguridad en la ejecucion
de los servicios.

Estrategia defensiva del proveedor y/o del cliente a la hora de acometer su trabajo.

Clima de desconfianza mutua.

No concrecion de la propiedad intelectual de los activos desarrollados.

Indefinicion de los acuerdos de nivel de servicio.

No consideracion bilateral de requisitos de la Ley de Proteccion de Datos de Caracter Personal
(LOPD).

Esquema de penalizaciones unilateral.

Ausencia del principio de reciprocidad como garante del compromiso de ambas partes
respecto al trabajo a realizar.

El mediador externo: creacion de la figura del interventor/mediador independiente, que vele
por la aplicacion de los principios de equidad en beneficio del buen fin del proyecto o servicio
a prestar.

Utilizacion del principio de equidad y reciprocidad en los derechos y obligaciones adquiridos
contractualmente y en el desarrollo de los trabajos bajo el principio de relacion en la que todos
salgan ganando (relacion ganador-ganador).

Desarrollo de acuerdos de nivel de garantia aplicables tanto al cliente como al proveedor.
Aplicabilidad de los términos y condiciones contractuales al equipo técnico tanto del cliente
como del proveedor.

Voluntad y decision a la hora de ejecutar el acuerdo de nivel de servicio.

Compensacion igualitaria de la responsabilidad e implicacion.
Mejora en el desarrollo de un proyecto: aseguramiento
de la calidad, cumplimiento de los plazos,

clima de confianza. Valores
* Confianza y seguridad en la relacion cliente-proveedor. Transparencia.
e Gestion de términos y plazos en pro de la calidad Confianza.

y el control de riesgos.
Calidad.
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Fase del ciclo
de vida

Negociacion y contratacion

Punto de mejora

Separacion de aspectos técnicos y econémicos

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Las ofertas se configuran de acuerdo con un esquema técnico-econdmico equilibrado. El
tratamiento por separado de aspectos técnicos y econdmicos desvirtla su contenido y pone en
riesgo la ejecucion posterior del proyecto o servicio.

Riesgo de no alineacion entre contenido técnico de la oferta y prestacion real de servicios.
Riesgo de desprestigio y mala imagen de las firmas de consultoria.

Proteccion de proveedores frente a reduccion de costes: riesgo de deterioro en la calidad y el
nivel de satisfaccion de los proyectos desarrollados.

Incentivacion de reduccion de precios sin considerar la potencial merma en la calidad de los
Servicios.

Toma de decisiones por criterios econdmicos en detrimento de la valoracion técnica de las
ofertas.

Separacion de los procesos de valoracion técnica y econémica de las ofertas.

Unificacion del proceso de contratacion que combine calidad de servicio y precio.

Implicar en la decision final a usuarios y expertos técnicos del cliente.

Mayor interaccion cliente-proveedor en los procesos de venta, a través de la defensa de las
propuestas.

Desarrollo de pruebas de concepto o prototipos funcionales. Permiten validar el correcto
equilibrio y no tomar decisiones basadas Unicamente en aspectos econdmicos.

Detalle de ofertas econdémicas por “unidad de servicio”.

Cumplimiento de expectativas respecto a la relacion calidad-precio.
Capacidad de exigencia en el nivel de servicio contratado al precio ofertado.

Estabilidad de oferta y demanda en el sector.
Valoracion de otras formas de seleccion: prototipos,
pruebas de concepto, etc.

Valores
Transparencia.
Calidad.

Responsabilidad.
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5. FASE DE PROVISION DEL SERVICIO

Fase del ciclo
de vida

Provision del servicio

Punto de mejora

Configuracion del servicio

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Cambio a lo largo del desarrollo del servicio en los alcances definidos en RFP y establecidos en
oferta.

¢ Desviaciones en tiempo, coste, calidad y alcance de los servicios respecto a condiciones
ofertadas. Insatisfaccion por parte del proveedor y del cliente.

e Falta de alineacion entre los intereses del cliente, los usuarios y el proveedor del servicio
(costes, calidad, alcance y tiempo), desde la fase de definicion de especificaciones.

¢ Falta de compromiso por ambas partes con el buen fin del servicio.

e Mala planificacion del servicio: identificacion incorrecta por ambas partes de inputs
(documentos, personas o equipos), herramientas y técnicas a emplear y outputs
(compromisos acordados) resultantes del proyecto.

e Falta de adecuacion y disponibilidad de los recursos comprometidos para alcanzar los
resultados esperados del servicio o proyecto.

e Falta de respuesta ante rotacion no planificada de los equipos.

e |ndisponibilidad de las infraestructuras técnicas necesarias para el desarrollo del servicio.

e Errores en la homologacion de proveedores externos participantes en el proyecto.

e Planificacién conjunta y realista del servicio.
e Compromiso de disponibilidad y adecuacién de los equipos.
e Seleccion de metodologias de base conocidas y validadas por ambas partes.

e Satisfaccion de los objetivos del servicio en términos de alcance, tiempo, coste y calidad
deseados.

e Calidad y transparencia en la ejecucion de los trabajos.
e Buena practica a incorporar a la pericia (expertise) de la compania.

Valores
Confianza.

Flexibilidad.
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Fase del ciclo
de vida

Provision del servicio

Punto de mejora

Dinamica de la provision

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Falta de compromiso e incumplimiento de las condiciones especificadas en R-FP y ofertas para
el desarrollo de un servicio.

1.
2.

Desviaciones en tiempo, coste y calidad respecto a lo esperado por ambas partes.
Diferencia entre “expectativas” y “especificaciones” (definicion operacional medible y
comprobable de las expectativas). Confusion y falta de alineacion entre ambos conceptos
durante la prestacion del servicio.

Desgaste de la relacion cliente-proveedor. “Atmdsfera de crisis”.

El cliente recibe mas por menos; el proveedor, menos por mas.

Carencias en los procedimientos de comunicacion, control y seguimiento.

Desacuerdos y cambios en especificaciones. Discordancias en revisiones presupuestarias.
Ausencia de mecanismos de gestion del cambio como parte del servicio.

Reglas estandares de revision, aprobacion y regulacion.
Protocolizacion de las aprobaciones de avance.

— Incluir en la planificacion conjunta hitos frecuentes de validacion del trabajo efectuado y
aprobaciones de avance, con pleno significado contractual para las partes, al estilo de las
“certificaciones a origen” efectuadas en los contratos de ingenieria.

— Establecer reglas estandares de revision, aprobacion y regulacion de la comunicacion, de
especial interés y utilidad en el caso de las desviaciones.

Posibilidad de medir, prevenir y gestionar riesgos.
Capacidad para realizar un seguimiento continuo.

Capacidad de anticipacion y prevision.
Mejora de la eficiencia operativa.

Valores
Flexibilidad.
Calidad.
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Fase del ciclo
de vida

Provision del servicio

Punto de mejora

Calidad del servicio

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Servicios que no cumplen con la satisfaccion integral de las expectativas generadas de la
interfaz proveedor-cliente.

e Empobrecimiento del servicio. Insatisfaccion y desgaste de los agentes intervinientes.
¢ Encarecimiento del servicio por el desaprovechamiento de pericia (expertise).

e Subestimar la importancia de la existencia del plan de calidad y/o plan de riesgos: en la rebaja
de costes son los primeros conceptos que se sacrifican.

Carencias en la dotacion de recursos para funciones de “oficina de proyecto”. Problematica
para una gestion eficiente del servicio al carecer entonces del 6rgano administrador de
recursos, calidad, comunicacion y costes.

Trabajar sin una metodologia determinada y aceptada por ambas partes.

Seleccionar y fijar contractualmente la metodologia a emplear en la fase de definicion de
especificaciones.
Inclusion de las funciones y procedimientos tipicos de oficina de proyecto y plan de calidad.

Garantiza el cumplimiento de los objetivos.
Facilita sinergia y productividad.
Disminucion costes de no calidad.

Garantiza la correcta gestion del servicio.
Logra una mejora permanente de la oferta (offering) de servicios.
Permite gestionar el conocimiento al servicio del cliente.

Valores
Eficiencia.

Calidad.
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Fase del ciclo Provision del servicio
de vida
Punto de mejora Adopcion de un marco de referencia

Descripcion Aplicacion de modelos o soluciones de servicio a medida, sin patron o modelo de referencia
probado, en tipologias de proyectos donde existen buenas practicas reconocidas para ello.

Impacto e Costes de la no calidad. Desgaste y esfuerzo en la correccion de errores no anticipados.
e Exito de proyectos dependiente de acciones “heroicas” de individuos competentes.
e Desaprovechamiento de mejores préacticas y estandares de mercado.

Malas practicas e |nadecuacion o aplicacion erronea de las normas cominmente aceptadas para los servicios
de consultoria (ISO/IEC 15504, la norma técnica PNE-ISO/IEC 12207, ISO/IEC 20000,
ISO/IEC 27000, etc.).

Desconocimiento y confusion por ambas partes (cliente y proveedor) respecto a dichos
estandares y de su aportacion de valor. Falta de la formacion necesaria para su
implementacion.

Popularizacion y pérdida de valor de la normativa 1ISO 9001.

Complejidad administrativa de la normativa estandar. Asimilar “certificacion” a “papeleo
administrativo”.

Confusién entre “homogeneizacion y estandarizacion de las formas de trabajo” con
“homologacion, normalizacion y/o certificacion” de determinadas lineas de servicio o

actividad.

Practicas e Utilizacion y adaptacion de estandares o cddigos de practicas cominmente aceptados.
propuestas e Certificacién formal conjunta entre cliente y proveedor.

— Conveniencia de acometer procesos de certificacion formal conjunta entre cliente y
proveedor para proyectos concretos en los que fuera aconsejable contar con un marchamo
de calidad o asegurar la posesion y el mantenimiento de determinadas caracteristicas.

Resultados e Mayor sencillez de la relacion con el proveedor.
esperados e Garantia de calidad y aportacion de valor.

(perspectiva del Facilitaria la anticipada cuantificacion de esfuerzos y
cliente) su medicién posterior.
Facilitarfa el control y seguimiento.

Resultados Mejora de la eficiencia de la ejecucion, en costes y calidad.

esperados Favoreceria la posibilidad de integracion y flexibilidad en
(perspectiva del la asignacion y gestion de recursos. Eficiencia.

proveedor) Favoreceria la sinergia, la transmisién del conocimiento )
y la anticipacion. Calidad.

Valores




254 Libro Blanco de Buenas Practicas en el Mercado de la Consultoria

6. FASE DE CONTINUIDAD/CIERRE

Fase del ciclo
de vida

Continuidad y cierre

Punto de mejora

Cierre formal del proyecto y criterios de finalizacion

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Indefinicion de las condiciones bajo las cuales la colaboracion cliente-proveedor se da por
finalizada en el marco de un proyecto.

e Demoras en los proyectos.
e Sobrecoste.
¢ Dependencia de facto mutua, en algunos casos del cliente y en otros del proveedor.

No definir contractualmente las condiciones de finalizacion y/o continuidad de los trabajos
objeto de un proyecto.

Aprovechar de forma oportunista o ventajista situaciones creadas por parte del
cliente/proveedor.

Declarar de forma explicita, rigurosa y detallada las condiciones de finalizacion y/o cierre de
los trabajos en pliegos y contrato.

Incluir condiciones flexibles en los contratos que permitiesen gestionar administrativamente
situaciones excepcionales que aconsejaran modificar el calendario y/o el alcance de la
colaboracion.

Realizar mediante informes una cobertura continua y periédica de control y seguimiento de los
proyectos (reporting), aprobada formalmente por ambas partes.

Encuestas periddicas de satisfaccion de clientes.

Escenario de colaboracion claro y con minimas indefiniciones, del que se deduciria una
relacion transparente y confortable.

Mejora en la identificacion y anticipacion de problemas.

Compromiso del proveedor y concentracion de esfuerzos en la calidad del servicio.

Escenario de colaboracion y actuacion claro y con minimas indefiniciones.
Reduccién de carga de tareas de gestion ya resueltas

contractualmente.

Concentracion de esfuerzos en la consecucioén de

objetivos del proyecto.

Valores
Calidad.

Eficiencia.
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Fase del ciclo
de vida

Continuidad y cierre

Punto de mejora

Transicion del servicio

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Transferencia del servicio y/o del conocimiento de un proyecto, bien al cliente o bien a otro
proveedor.

Demoras en los proyectos.
Incremento de costes.
Tensiones en la relacion cliente-proveedor.

Costes de transicion infravalorados.

No identificacion en contrato de las tareas de transicion, costes y responsabilidades.
Carencias en la documentacion generada en el proyecto que dificulta el traspaso de
conocimiento.

Falta de compromiso y/o colaboracion por parte del proveedor.

Falta de liderazgo y capacidad por parte del cliente para hacerse cargo de la continuidad del
proyecto o del servicio que transfiere el proveedor.

Incluir dentro del contrato las tareas de transicion a realizar y la valoracion de las mismas.
Identificacion en el contrato de los entregables de los proyectos, asi como de la propiedad
intelectual de los mismos.

Implicacién del cliente en el proyecto, con objeto de hacer mas sencillo el proceso de
transicion.

Escenario de colaboracion claro y con minimas indefiniciones, del que se deduciria una
relacion transparente y confortable.

Mejora en la identificacion y anticipacion de problemas.

Compromiso del proveedor y concentracion de esfuerzos en la calidad del servicio.

Escenario de colaboracion claro y con minimas indefiniciones.
Concentracion de esfuerzos en consecucion de objetivos
del proyecto.

Valores

Estabilidad.
Flexibilidad.
Transparencia.
Calidad.
Eficiencia.

Racionalizacion de
recursos.
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Fase del ciclo
de vida

Continuidad y cierre

Punto de mejora

Condiciones de garantia

Descripcion

Impacto

Malas practicas

Practicas
propuestas

Resultados
esperados
(perspectiva del
cliente)

Resultados
esperados
(perspectiva del
proveedor)

Inclusion en los pliegos y/o contratos de condiciones de garantia no ajustadas a las
particularidades y/o necesidades reales de cada tipologia de proyecto.

¢ Inseguridad y desconfianza entre cliente y proveedor ya desde las primeras fases de la
relacion.
Coste financiero no siempre justificado.

Aplicar clausulas de garantia de manera general a todo tipo de proyectos.
Utilizar indiscriminadamente las condiciones de garantia para justificar extensiones
temporales y de alcance del trabajo a realizar.

Negociar y acordar las condiciones de garantia con el mercado desde la fase de elaboracion
de pliegos.

Personalizar clausulas de garantia en funcion de tipologia de proyectos, diferenciando
garantias “sin coste” y garantias “con coste”.

e Transparencia en la gestion del proyecto y posibilidad de anticipar problemas.
e |Imagen de rigor y formalidad en la gestion de proveedores.

e Escenario de actuacion claro y aceptado frente a posibles imprevistos.

Valores

Transparencia.

Racionalizacion de
recursos.
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ANS: acuerdo de nivel de servicio.
AO (Application Outsourcing): externalizacion de aplicaciones. Gestion, mantenimiento y
mejora de aplicaciones, que cubren el ciclo de vida completo del software.

Basic Application Management: gestion tanto de aplicaciones a medida como de aplicaciones
estandar.

BD (business development): desarrollo de negocio.

Benchmark: patron o parametro de referencia, comparativa. Técnica empleada para medir el
rendimiento de un sistema o componente del mismo en comparacién con un patron o
parametro que sirve de referencia. Es término propio de gestion de la calidad.
Best-of-breed: sistema informatico conformado por elementos diversos, cada uno de los
cuales es el mejor de su clase, en contraposicion con paquetes estandares completos.
Biotecnologia: estudio cientifico de los métodos y aplicaciones de empleo de células vivas
para la obtencidon y mejora de productos (tiles, como los alimentos y los medicamentos.
Board of Directors: Comité Ejecutivo.

Body shopping: servicio de consultoria consistente en proporcionar al cliente personal con la
debida cualificacion para desarrollar ciertas tareas o tipo de trabajo. También se conoce como
consultoria de recursos humanos (RR.HH).

BPM (business process management): gestion de los procesos de negocio.

BPO (business process outsourcing): externalizacion de procesos de negocio.

Bundled outsourcing: externalizacion combinada.

Business case: caso de negocio. Técnica econdmica consistente en crear un caso practico
mediante el que evaluar o analizar el impacto econémico o financiero de un posible futuro
proyecto en una empresa.

Business consulting: consultoria de negocio.

Business development: desarrollo de negocio.

Business intelligence: sistemas de inteligencia de negocio para la gestion eficiente de la
informacion.

Business-to-business: «de negocio a negocio». Hace referencia a la relacion entre negocios o
empresas.

Capital humano: parte del capital intelectual en la que se recogen tanto las competencias
actuales (conocimientos, habilidades y actitudes) como la capacidad de aprendizaje y creacion
de las personas y equipos de trabajo que integran la organizacion.

Capital intelectual: conjunto de recursos intangibles y capacidades de caracter estratégico
que posee o controla una organizacion.

CAU: Centro de Atencion a Usuarios.

CEO (chief executive officer): presidente.

CIO (chief information officer): responsable de sistemas de informacion, director del
departamento de informatica.
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Client Satisfaction Management: gestion de las expectativas del cliente y medicién objetiva
de su nivel de satisfaccion.

Cliente interno de negocio: el cliente de la empresa u organizacion que contrata los servicios
de una firma de consultoria; es decir, el cliente del cliente de ésta.

Cluster: concentracion geografica de companias interconectadas, suministradores especiali-
zados, proveedores de servicios, empresas de sector afines e instituciones conexas, en cam-
pos particulares, que compiten, pero que también cooperan.

CMMI (Capability Maturity Model Integration): es una calificacion concedida por el Software
Engineering Institute of Carnegie-Mellon University, que mide la calidad y la madurez de los
procesos de desarrollo de software.

COBIT (Control Objectives for Information and related Technologies): Objetivos de Control
para Tecnologia de Informacion y Tecnologias relacionadas, conjunto de normas aplicables en
el ambito de estas tecnologias.

Commodities: articulos de consumo, productos, mercancias; bienes y servicios; materias
primas.

Comprehensive Application Development/Management: se refiere al servicio de desarrollo,
implementacion y mantenimiento de aplicaciones nuevas o ya existentes.

Conference: conferencia.

CRM (customer relationship management): gestion de relaciones con el cliente.

Customer Contact: contacto con el cliente.

Customer relationship management (CRM): gestion de relaciones con el cliente.

Data (LAN, WAN, IP): datos (a través de diversos tipos de redes).

Data center: centro de datos.

Data Management & Architecture: gestion de datos y arquitecturas.

Data warehousing: almacenamiento de datos orientados a un dominio, integrados, no
volatiles y variables en el tiempo, que sirve para tomar decisiones en la organizacion o
empresa que dispone de él.

Delivery: entrega o provision del servicio (una de las fases de la relacion cliente-proveedor).
Design, Build and Run: diseno, construccion e implantacion.

Desktop Management & Mobility: gestion de sobremesa / gestion desde el puesto fijo y
movil.

EDT: estructuras de descomposicion o desglose del trabajo.

e-learning: formacion a través de medios electronicos.

e-mail: correo electronico / correo a través de medios electronicos.

Enterprise Integration: soluciones tecnologicas para resolver la integracion de informacion
entre distintos sistemas de informacion.

Enterprise Solutions: soluciones de empresa / soluciones de negocio.

ERP: siglas que aluden a los sistemas de planificacion de los recursos empresariales.
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Estructuras de descomposicion o desglose del trabajo (EDT): organizacién exhaustiva,
jerérquica y descendente constituida por los entregables y las tareas precisas para rematar
un proyecto. Es término com(n en gestién de proyectos. Con frecuencia se emplea el término
inglés equivalente work breakdown structures (WBS).

eSupport: soporte electronico.

Expertise: pericia, conjunto de los conocimientos y saber hacer de una empresa que
representan su experiencia, practica, capacidades y habilidades en su ambito de actividad.

Field force enablement: capacitacién de la fuerza de ventas.

Finance & Performance Management: gestion financiera y del rendimiento.

Finance and Accounting: finanzas y contabilidad.

Fortune 500: lista de las 500 sociedades andnimas estadounidenses mas importantes,
ordenada por beneficios brutos, recopilada y publicada anualmente por la prestigiosa revista
Fortune.

Gaps: huecos o lagunas encontrados en un programa, solucion o proyecto.
Global Delivery & Sourcing: se refiere tanto a la entrega a escala mundial como a la compra
de productos o servicios de proveedores externos.

Hardware: en el sector tecnoldgico, engloba los dispositivos y terminales informaticos.

HD (Hard Disk): disco duro.

Hostcentric: sistemas de servicios orientados a dar soluciones a proyectos desarrollados en
torno a grandes sistemas sobre servidores centrales.

Hosting on-site: alojamiento de datos en un servidor local.

Hosting: gestion de operaciones de centros de datos, sistemas remotos y apoyo a entornos
de desarrollo.

Human Performance: Rendimiento Humano.

Human Resources: Recursos Humanos.

I+D: investigacion y desarrollo.

I+D+i: investigacion, desarrollo e innovacion.

1+DT: investigacion y desarrollo tecnologico.

IEC: International Electrotechnical Commission, nombre inglés de la Comision Electrotécnica
Internacional (CEl).

Information Management: gestion de la informacion.

Infrastructure Solutions: soluciones para la infraestructura de negocio.

IPTV (Internet Protocol Television): sistema de distribucion de senales de television a través
de banda ancha sobre el protocolo IP (Internet Protocol).
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ISO: nombre de la Organizacion Internacional de Normalizacién y que figura en los nombres
de todas las normas por ella emitidas.

IT Strategy & Transformation: Estrategia y Transformacion de las Tecnologias de la
Informacion.

ITIL (Information Technology Infrastructure Library): marco de trabajo de las mejores
préacticas destinadas a facilitar la entrega de servicios de tecnologias de la informacion (TI) de
alta calidad. ITIL resume un extenso conjunto de procedimientos de gestion ideados para
ayudar a las organizaciones a lograr calidad y eficiencia en las operaciones de TI.

ITO (Infrastructure Outsourcing): externalizacion de infraestructuras.

Killer application: aplicacion que produce una ruptura. Se refiere a una aplicacion informatica
determinante; es decir, cuya implantacion determina la adopcion de una determinada
tecnologia por parte del mercado.

Know-how: término inglés que expresa las habilidades y conocimientos de una empresa,
institucion de investigacion, etc.

KPI (key performance indicators): indicadores clave de rendimiento y satisfaccion del cliente.

Learning: aprendizaje.

Legacy systems and databases: sistemas y bases de datos heredados, aquellos que sigue
empleando el usuario (normalmente una organizacion o empresa) y no quiere o puede
reemplazar. Suele ser sindnimo de anticuados, pero no siempre.

Lose-lose: sin beneficios o con perjuicios para ambas partes. Referido a relaciones.

Mainframes: grandes ordenadores centrales con gran capacidad de procesamiento y
almacenaje.

Management & strategy consulting: consultoria estratégica y de gestion.

Management consulting: consultoria de gestion.

Mentoring: tutoria/apoyo al desarrollo profesional de una persona.

Messaging & Collaboration: envio de mensajes y colaboracion.

Método incremental: aquel que refleja los incrementos positivos 0 negativos que se
presentan en relacion con periodos anteriores. Se realiza posteriormente un promedio
aritmético de los aumentos porcentuales y el resultado se aplica sumandolo al resultado del
periodo actual.

Métrica: metodologia de planificacion, desarrollo y mantenimiento de sistemas de
informacién. Actualmente se halla disponible su version 3, que «puede ser utilizada libremente
con la Unica restriccion de citar la fuente de su propiedad intelectual, es decir, el Ministerio
de Administraciones Publicas».

Mid-Market BPO: externalizacion de procesos de negocio para mercados intermedios.

Mix: mezcla, paquete mixto compuesto por elementos de indole diversa.
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Mobile supply chain management: gestion movil de la cadena de suministro.
Mobile Technology Solutions: Soluciones de Tecnologia Movil.

NDA (non-disclosure agreement): acuerdo de confidencialidad.

Nearshore: externalizacion de servicios en lugares cercanos al negocio.

Net Neutrality: principio que atiende a la controversia mantenida entre las empresas de
telecomunicaciones y los proveedores de contenidos sobre la utilizacion de la red Internet.
Netcentric: solucion de sistemas centrada en la red.

Network Management: gestion de redes.

Non-disclosure agreement: véase NDA.

Offering: oferta de servicios; es término equivalente a portfolio.

Offshore: externalizacion de servicios en lugares diferentes al del negocio.

On-line trading: relaciones comerciales a través de sistemas electronicos.

Onshore: externalizacion de servicios en la misma localizacion que el negocio.

Outputs: salidas, datos que proceden de un proceso y terminan en un dispositivo de
almacenamiento; a veces dispositivos de presentacion o periféricos; productos o resultados
finales de un proceso.

Outsourcing Services: servicios de externalizacion.

Outsourcing: externalizacion de la gestion de una parte de un negocio.

Partnership: partenariado, asociacion, entidad social, sociedad colectiva o comanditaria;
designa a veces una sociedad colectiva, o civil, 0 una comunidad de bienes.

Players: actores, interesados, partes interesadas.

PMBOK®, véase Project Management Body of Knowledge

Portals & Content Management: gestion de portales web y contenidos.

Portfolio: cartera de productos y servicios.

Project Management Body of Knowledge (PMBOK®): recopilacion de los conocimientos
existentes sobre gestion de proyectos. Incluye practicas y teorias de probada eficacia y
aplicadas habitualmente, asi como practicas nuevas e innovadoras que pueden servir de
ayuda a directores de proyecto para lograr su meta mas importante: gestionar sus proyectos
dentro de los plazos y costes establecidos.

Quality Assurance: control de calidad.

Reporting: proceso de elaboracion y remision de informes que permite cubrir la supervision y
control del desarrollo de un proyecto.
Request for information (RFI): solicitud de informacion.
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Request for proposals (RFP): solicitud de propuestas u ofertas.
RFI: véase Request for information.

RFP: véase Request for proposals.

Risk Assessment: evaluacion del riesgo.

Seis Sigma (6s): metodologia de gestién de la calidad, centrada en el control de procesos. Su
empleo permite reducir el nUmero de defectos en la entrega o provision de un producto o
servicio. La letra griega sigma denota en estadistica la desviacion estandar; 6s corresponde
a 3,4 defectos por millon.

Service-Oriented Architecture(SOA): paradigma tecnolégico basado en el diseno de las
soluciones mediante servicios.

Short list: listado o relacion de proveedores preseleccionados entre los candidatos en un
proceso de evaluacion y eleccion de ofertas presentadas.

Silent commerce (sCommerce): comercio silencioso. Alude a las transacciones que se
realizan entre dispositivos electronicos. Se producen sin ayuda y en ocasiones incluso sin
conocimiento de los propietarios de los dispositivos.

Software: aplicacion informatica.

Solutioncentric: oferta de servicios basada en el producto.

Sourcing and Procurement: se refiere a la compra de productos o servicios de proveedores
externos.

Stakeholders: interesados, parte interesadas, interlocutores, participes.

Supplier Relationship Management: gestion de la relacion con proveedores.

Supply Chain Management: gestion de la cadena de suministro.

Systems Integration: integracion de sistemas.

T&M: véase Time & materials.

TI: tecnologias de la informacion.

TIC: tecnologias de la informacion y comunicacion.

Time & materials (T&M): lit. ‘tiempo y materiales’, tipo de proyectos de consultoria que
incluyen la provision de recursos humanos propios que se desplazan a las instalaciones del
cliente.

TQS (total quality service): calidad total del servicio.

Underdelivery: incumplimientos del proveedor en la entrega o provision del servicio.
Utilities: recursos naturales y energia.

Watch List: lista de observacion.
WBS: véase Work breakdown structures.
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Web 2.0: Web social y colaborativa, de nueva generacion; este término, creado por la editorial
O’Reilly Media en 2004, incluye fendmenos de Internet que fomentan el intercambio y la
colaboracion éagiles entre los usuarios de la red; entre ellos, las redes sociales, los blogs o
los wikis.

win-ose: con beneficios para una parte y perjuicios para otra. Referido a relaciones.
win-win: con beneficios para ambas partes. Referido a relaciones.

Work breakdown structures (WBS): estructuras de descomposicion o desglose del trabajo
(EDT).

Workshop: reunion o sesion de trabajo.














