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En el rio de la vida navegue
con laduday la curiosidad
como aliadas



Quisiera aprovechar estas lineas introductorias al excelente trabajo de Amado
Consultores para hacer una reflexion sobre una de las conclusiones del estudio
que mas me han llamado la atencién:

El 96% de las Asesorias y Despachos afirma no tener ningun modelo de organiza-
cion, como referente o ideal, mas que el suyo propio.

Miedo al cambio e incertidumbre son dos términos preocupantes que vienen a mi
mente leyendo esta afirmacion, pero también, y esto me inquieta mas aun, es que se
contrapone a otros conceptos como evolucion, cambio, reinvencion o adaptacion.

El mundo de siempre, pero mas el de hoy, y mucho més el de mafana, esta
relacionado con los términos que acabo de enumerar. Y sobre todos ellos uno
particularmente inherente al ser humano y a su actividad evolutiva: La curiosidad
y la duda, fuentes primordiales del aprendizaje.

Sentirse cémodo con lo mas cercano y conocido, afirmar que “siempre lo hemos
hecho asi y nos ha ido bien”, o “;Cambiar ahora, después de tantos afos?”
son incompatibles con los actuales modelos de crecimiento y sostenibilidad en
las organizaciones, son incompatibles con el futuro. Si las personas cambian,
si las relaciones cliente-empresa cambian, si las nuevas tecnologias, fruto de la
innovacién, nos abren caminos inimaginables hasta ahora para mejorar nuestras
organizaciones, ¢ por qué tenemos que permanecer nosotros inmoviles?

Les animo a reflexionar sobre esto, y les invito a dudar. La duda en si misma es
una excelente aliada y nos ayuda a seguir investigando, a seguir explorando. Es
constructiva cuando nos empuja a ir hacia delante, pero muy destructiva cuando
nos frena en el proceso o incluso nos paraliza o desalienta por completo.

Ya lo advierte Javier Sanchez, autor del blog De Maestro a Aprendiz, cuando afir-
ma: “Y dona duda es una esfinge dentro del videojuego de la vida, una dificultad
mas afiadida a este juego, es como un gran rio, con una gran corriente de agua,
que dificulta el camino que se sigue en la vida para aprender y crecer”.

Les recomiendo adentrarse en el rio de la vida y nadar a favor de la corriente,
empleando la duda y la curiosidad como aliadas.

Y si hablamos de rios, hablemos de exploradores, de cada uno de ustedes.

Llene su mochila de vitalidad, de energia y de optimismo, aparque la incertidum-
bre y el desasosiego y dude, dude para avanzar y crecer. Sea un modelo a seguir
para el resto de profesionales del sector, y consiga que sus clientes se sientan or-
gullosos de trabajar con usted. Estaremos encantados de ayudarle en ese camino.

Santiago Solanas
CEO
Sage Espaia



Reforcemos nuestro
compromiso y avancemos
enlasendadela
recuperacion




Deseo comenzar estas lineas dandoles la bienvenida al 6° Congreso de Aseso-
rias y Despachos que Sage organiza en Madrid y Barcelona. Una nueva edicion
en la que seguimos avanzando en el concepto del viaje y la exploracién como
metafora de evolucién y cambio, de adaptacion.

Un afo mas, también, en el que a través del magnifico trabajo de Amado Con-
sultores en la elaboracion del estudio sobre la evolucion del sector, conocere-
mos las inquietudes y perspectivas de un sector tan relevante para la economia
espanola.

Los Despachos Profesionales se encuentran en un nuevo entorno competitivo
que hace necesario un proceso de transformacién para adecuar sus servicios y
propuesta de valor para poder diferenciarse. El clima de pesimismo acerca de la
recuperacion econdmica aun es evidente en el sector pero también es cierto que
hay una ligera percepcion de mejora respecto a afos anteriores. Ademas, las
propias Asesorias y Despachos se ven en mejor situacién cuando se comparan
con otros sectores de la actividad econémica.

Debemos seguir en esta direccion, y reforzar nuestro convencimiento de que nos
encontramos en la senda de la recuperacion, una senda que serd mas clara y
méas evidente para aquellas Asesorias y Despachos Profesionales que ademas
tengan ese espiritu “explorador”, el espiritu de ese 28% de profesionales del
sector que declaran en el estudio que aun existen nichos de negocio virgenes en
campos relacionados con la internacionalizacion, el asesoramiento a empren-
dedores, etc.

Desde Sage, y mas concretamente desde la unidad de negocio que tengo el pla-
cer de liderar, contribuimos afo tras afo a que la mochila de estos “explorado-
res” esté repleta de las soluciones tecnoldgicas mas adecuadas e innovadoras y,
desde nuestra propia experiencia, aconsejarles a que continlen en el desarrollo
de estrategias que generen experiencias positivas en los clientes y fortalezcan
las relaciones de confianza con ellos.

Si a esto le sumamos una apuesta decidida por las nuevas tecnologias en el
desarrollo de la innovacion y el talento obtendremos la fotografia del Despacho
Inteligente, exploradores curiosos que no se conforman con lo que tienen y de-
sean llevar su negocio a terrenos con gran potencial de desarrollo.

Explore y crezca.

Josep Maria Raventos
Director General de Sage Accountants



Prélogo

Despachos que estan cambiando el sector

Desearia iniciar este prélogo planteando unas preguntas:

+ ¢Piensa constantemente en como crear valor en los servicios que
ofrece a sus clientes?

+ ¢No deja de pensar en como mejorar o transformar su despacho?

- ¢Busca constantemente nuevas formas de relacionarse con sus clien-
tes y con su mercado?

Si ha contestado “si” a alguna de estas preguntas, estoy convencido que
probablemente forme parte del grupo de despachos que estan cambiando el
sector. A estas firmas, precisamente, la division de despachos profesionales
de Sage las ha definido y clasificado bajo el titulo de DESPACHOS INTELI-
GENTES.

Para aquellos que todavia no lo sepan, la divisién de despachos profesionales
de Sage, hace ya mas de cuatro afios, se anticipd y visioné que el futuro de
los despachos pasaba irremediablemente por aplicar un nuevo modelo de
gestion y organizacion basado en los pilares del DESPACHO INTELIGENTE.
Desde entonces, Sage ha invertido muchos recursos y medios en difundir y
explicar los principios y valores que sustentan este concepto, que son los
siguientes:

1° Eficacia.
2° Los procesos y los indicadores.
3° La satisfaccién del cliente.
4° El talento.
5° Lainversion en tecnologias de la informacion.
6° La gestion del conocimiento.
7° El crecimiento.
8° La calidad.
9° La innovacion.
10° La responsabilidad social.

Este estudio que tiene en sus manos y que lleva por titulo ‘La Guia del Des-
pacho Inteligente. De la teoria a la practica’ tiene como finalidad, precisa-
mente, profundizar en los diez pilares del DESPACHO INTELIGENTE. No sélo
mediante teoria, sino sobre todo con consejos de aplicacion inmediata y con
casos de éxito.

Nosotros, al igual que la divisién de despachos profesionales de Sage, hemos
querido proporcionar mediante esta guia soluciones practicas que ayuden a
los profesionales del sector que luchan por cambiar y reinventar el modelo de
negocio de sus despachos.



Este estudio, junto con la organizacion del
6° Congreso de Asesorias y Despachos
Profesionales que ya se ha convertido en
la cita anual de todos los profesionales
del sector, persigue un mismo obijetivo:
ayudar a visionar y disefiar como seran
los despachos con futuro y con proyecto
empresarial.

La segunda parte de este libro, por su-
puesto, incluye como en ediciones ante-
riores el Estudio Anual del Observatorio
del Despacho Profesional, referido a las
perspectivas del sector para el ejercicio
2014, apoyandose en las comparativas
de los ejercicios 2012 y 2013. Este afio
han participado mas de 350 asesorias de
toda Espafia, aportando su opinién sobre
como ven el sector y sus organizaciones.
Las conclusiones de este afo aportan
muchas pistas y mucha luz sobre lo que
deben hacer los despachos profesionales
para continuar compitiendo y mejorando.
Sin duda, el estudio anual es una excelen-
te brujula para la direccion de los mismos.

Para nosotros, como hemos venido repitiendo en anteriores ediciones, es un
honor y un privilegio que la division de despachos profesionales de Sage, un
afo mas, haya confiado en nosotros. Desde este prologo queremos transmitir
nuestro mas sincero y profundo agradecimiento.

Por ultimo, no podemos olvidar y dejar de agradecer a todos los despachos que
han participado en el Estudio Anual del Observatorio y/o en la ‘Guia del Despa-
cho Inteligente’ dando su opinién o explicando sus experiencias. Sin ellos este
libro no habria sido posible.

Este libro en su conjunto va dedicado principalmente a aquellos profesionales
que desafian al “despacho convencional de toda la vida” y que se esfuerzan
e ilusionan por reinventarse. El futuro sera solo para los DESPACHOS INTELI-
GENTES, o no lo sera.

Jordi Amado

Prélogo
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HP recomienda Windows. i n te l .
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Por fin un tablet pensado para la empresa.

Presentamos el HP ElitePad 900. El tablet que hace lo que necesite, que ha sido creado para cubrir las necesidades de su
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Los 10 pilares del despacho inteligente. Todavia queda mucho por hacer

Los 10 pilares del despacho inteligente.
Todavia queda mucho por hacer

Sage

Ya hace unos afos la Division de Despachos Profesionales de Sage tuvo la visiéon de
lanzar la idea que el futuro de los despachos pasaba por aplicar el modelo del despa-
cho inteligente, y desde entonces, ha trabajado firmemente sobre la misma.

Sin ir mas lejos el afo pasado la Division de Despachos Profesionales de Sage en el
marco de la organizacién del 5° Congreso de Asesorias y Despachos Profesionales
presentd las conclusiones de su estudio basado en la aplicacién o no de los principios
del Despacho Inteligente, sobre una muestra de 373 asesorias de diferentes CCAA de
Espana. Los resultados de dicho estudio fueron publicados en el libro ‘Rumbo a un
nuevo futuro para los Despachos profesionales’. Pues bien, haciendo una segunda
lectura del estudio y desde la perspectiva del tiempo, facilmente se llega a la conclu-
sion que todavia queda mucho por hacer y que los despachos que quieran convertirse
en despachos con futuro, su mejor apuesta pasa por aplicar la hoja de ruta del Des-
pacho Inteligente. Para no repetir el estudio s6lo destacaremos las oportunidades que
todavia existen de mejora y de recorrido segun los resultados del estudio.

Los titulos de cada conclusién van relacionados con los aspectos que se preguntaron
en la encuesta y que se consideraron relevantes acorde a los principios del Despacho
Inteligente.

Los 10 principios del despacho inteligente. Vision de
oportunidades

PRINCIPIO OPORTUNIDAD
EFICACIA
CAC Mas del 60% de los despachos entrevistados
no disponen de un plan estratégico
PROCESOS E Como criterio general mas del 45% de los
INDICADORES despachos entrevistados no llevan indicadores
de gestion y tampoco suelen hacer un
seguimiento sobre la evolucion de los mismos
RETENCION,Y El 76% de los despachos entrevistados no
FIDELIZACION DEL disponen de planes definidos de desarrollo
TALENTO personal
allatdalon i El 77% de las asesorias consultadas no
CLIENTE . . L. .
mide la satisfaccion de los clientes

La Guia del Despacho Inteligente. De la teor{a a la practica
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Los 10 pilares del despacho inteligente. Todavia queda mucho por hacer

PRINCIPIO OPORTUNIDAD

TECNOLOGIAS DE

. Mas del 70% de los despachos entrevistados
LA INFORMACION

afirman no utilizar las extranets para relacio-
narse con los clientes, ni las redes sociales

CONOCIMIENTO Mas del 40% no disponen de una

Y APRENDIZAJE herramienta o sistema (BBDD, intranet, etc.)
COLILLL S para compartir el conocimiento, ni tienen
documentados sus procedimientos y tareas
CRECIMIENTO Mas del 60% afirma no haber incorporado
ningin nuevo servicio en los ultimos 6
meses, y mas del 40% afirma no haber
realizado ninguna accién comercial
CALIDAD

El 100% de los despachos entrevistados no

aplican sistemas o metodologias de calidad,
solo el 51% dice medir la calidad en base “a
preguntar a los clientes”

ANTICIPACION E

p El 809 | h trevist
INNOVACION 80% de los despachos entrevistados

manifiestan que se mantienen informados,
pero que no aplican criterios de innovacién”

RESPONSABILIDAD

SOCIAL Mas del 80% de los despachos entrevistados

no disponen de codigos internos deontolégicos

©0 06 0 00

Conclusion final

Como podran observar, si tuviésemos que destacar una conclusién general, es que
todavia queda mucho por hacer, es decir los Despachos que en los préximos afos se
avancen y se posicionen rapido en los deberes que toca hacer, sin duda estaran en
una situacién privilegiada. En cambio, aquellos despachos que se queden estancados
con las rutinas de siempre sin duda les tocara sufrir.

Precisamente nuestro estudio ‘La Guia del Despacho Inteligente. De la teoria a la prac-
tica’ tiene como objetivo ayudar a aquellos profesionales o socios con despacho pro-
pio que quieren hacer el trayecto del Despacho Inteligente. Es nuestra modesta contri-
bucién para facilitar la puesta en practica y desarrollo de cada uno de los principios del
Despacho Inteligente en cualquier despacho, sea pequefo, mediano o incluso grande.

18 La Guia del Despacho Inteligente. De la teoria a la practica Sage



La Eficacia
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La eficacia

La eficacia

€633 ByscarlaEficacia para poder perdurary competir
Definicion

La Eficacia es un concepto que en el mundo de la empresa se le ha dado mucha
importancia y también sobre el que se ha escrito mucho. Autores de la talla como
Peter Drucker, Stephen R. Covey o el mismo Edward de Bono han escrito auténticos
tratados sobre la Eficacia de los directivos o managers de una empresa. Todos ellos
coinciden que el aspecto capital que hace que una organizacién con el transcurso de
los afios no caiga en la mediocridad y que continie mejorando y competiendo, es el
estar dirigida por directivos o0 managers eficaces.

En definitiva, si queremos llegar a dirigir un Despacho Inteligente, deberemos gestio-
nar y tomar decisiones bajo criterios de eficacia.

A partir de esta breve introduccion intentaremos llegar a una definicién de Eficacia: “La
eficacia es el nivel de consecucion de metas y objetivos. La eficacia, en definitiva, hace
referencia a nuestra capacidad para lograr lo que nos proponemos”. Para profundizar
en dicha definicién conviene compararla con el significado de Eficiencia, que “consiste
en la medicion de los esfuerzos que se requieren para alcanzar los objetivos”. Los cos-
tes, el tiempo empleado, los recursos materiales y humanos asignados, la calidad es-
perada, constituyen sin duda elementos que forman parte del concepto de eficiencia.

Quizés algunos de ustedes se preguntaran que es preferible: ¢la eficiencia o la efica-
cia? Para dar respuesta a esta pregunta lo haremos apoyandonos en las lecciones
de Peter Drucker, el maestro en el arte del management. En este sentido, Drucker
defiende y afirma que un directivo que quiera considerarse un lider o un buen mana-
ger debe tener un desempenfo eficiente y eficaz a la vez, pero aunque la eficiencia es
importante, la eficacia es alun mas decisiva e importante, pues es el Unico enfoque o
actitud que puede “garantizar” resultados a la empresa. Lo razona del siguiente modo:
“En general, los dirigentes de empresas tienen la creencia de que si trabajan catorce
horas diarias han conseguido algun resultado, lo que no es forzosamente cierto”.

Dentro de este orden de cosas la dificultad reside, a nuestro modo de ver, en que la
mayor parte de las personas confunden “eficacia” con “esfuerzo”. El esfuerzo esta he-
cho de buena voluntad, de gran disponibilidad y posiblemente nace de una concien-
cia profesional. Pero el esfuerzo lo que no garantiza son resultados. La eficacia, por el
contrario, representa nuestra contribucién personal a la productividad, a la expansion,
a la creatividad y, en definitiva, a los resultados concretos y cifrados de la empresa”.

En resumen, como directivo, bien sea como titular o como socio de un despacho, es
esencial que se formule la pregunta de si es un manager eficaz para su organizacion o
no lo es, pues como deciamos al inicio si una organizacién esta dirigida por directivos
eficaces seguro que la organizacién en su conjunto también serd eficaz, pues estara
orientada a la consecucién de los objetivos y resultados previstos.

Sage
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La eficacia

Hoja de ruta para alcanzar la eficacia

Como apuntaba Peter Drucker la eficacia puede aprenderse, no es un don o un valor
que se hereda, es algo que se alcanza con los afos, con el aprendizaje y las lecciones
que podamos adquirir a lo largo de nuestras vivencias y experiencias profesionales
y personales, también a través de la disciplina, el estudio, la constancia y el trabajo
continuo durante afos y afnos. Tal como explica Peter Drucker no existe un modelo
unico de directivo eficaz, pues ocurre lo mismo que con las personas en general, to-
dos somos diferentes, todos tenemos nuestra personalidad, nacionalidad, estudios,
origenes y experiencias personales que nos hacen ser diferentes. Asi pues cada di-
rectivo dirige a su empresa a su manera, y no suele actuar aplicando las mismas
decisiones o métodos. Sin embargo, los directivos eficaces si tienen algo en comun,
citando a Peter Drucker: “la Unica diferencia que existe entre ellos y nosotros es que
nosotros hablamos de las cosas y no las hacemos y, en cambio, ellos las hacen”. En
base a esta reflexion, la pregunta que posiblemente se hace el lector es la siguiente:
¢,qué tienen en comun, o qué pautas comunes suelen definir a los directivos eficaces?
Intentaremos definirlas a continuacion. Sin duda la puesta en practica de algunas de
estas rutinas o actitudes seguro que nos ayudaran a ser mas eficaces en nuestra fun-
cién de managers o directivos de nuestros despachos.

Gestionary optimizar el factor tiempo

Lo primero que suelen hacer los directivos eficaces, no es ponerse simplemente a
trabajar, ni siquiera a planificar su trabajo, sino que lo primero que hacen es ponerse
a planificar su tiempo.

Las personas, en general, tienen un sentido muy débil del tiempo. El tiempo ademas
se pierde muy facilmente. Pensemos ademas que los profesionales con despacho
propio, o bien, los socios de un despacho profesional suelen ser personas en las que
se da la siguiente coincidencia: son los asesores de sus clientes, pero a la vez también
son gerentes y propietarios de sus despachos. Esta circunstancia pone todavia mas
en evidencia que la necesidad de optimizar su tiempo sea fundamental, pues estamos
hablando de una persona que esté condicionada y presionada por un gran nimero de
tareas, que ademas algunas de ellas estan sujetas a unos plazos muy estrictos y que
dificilmente se pueden modificar.

En resumen, todos los directivos eficaces lo primero que hacen es saber bien a que
van dedicar su tiempo, y a continuacién intentan controlar al maximo su uso y apren-
den a utilizarlo mejor. Si queremos dirigir una organizacion que quiera aplicar los prin-
cipios del Despacho Inteligente, tenemos que saber que un directivo no es duefio
del cien por cien de su tiempo, sélo en escasa medida, luego es logico que si al final
dispone de muy poco tiempo, éste deba utilizarse muy eficazmente y éptimamente
para aportar valor a su organizacion.

Poner foco en alcanzar los resultados

Los directivos eficaces tienen otra caracteristica que los identifica y que los diferencia
respecto del resto de los directivos, son profesionales que conocen el trabajo y las ta-

22 LaGuiadel Despacho Inteligente. De la teoria a la practica Sage



La eficacia

reas que tienen que hacer, pero por encima de este conocimiento tienen interiorizado
que su funcién principal es conseguir resultados para la empresa.

A un directivo eficaz si se le pregunta ¢qué es lo que hace usted para justificar su
inclusion en la nomina? le respondera y le hablara de contribucién a los resultados,
nunca le hablara de sus tareas, y esa es la gran diferencia con el resto de profesiona-
les o trabajadores. En definitiva, un directivo eficaz no piensa en su carga de trabajo,
sino en su contribucion a la empresa y en su responsabilidad hacia los clientes o hacia
la propiedad de la empresa.

A titulo informativo decir que “contribucién a la empresa o al despacho”, en general,
se mide con resultados de hoy, en planes para obtener resultados para el mafana y
el tiempo que dedicamos a la formacién de aquellas personas que tienen que con-
seguirlas.

Conocerse bien a uno mismo

Aunque puede parecer algo evidente, no es una caracteristica que todos los direc-
tivos cumplan. Es otra diferencia que existe entre los directivos eficaces y los que
no lo son. Argumenta Peter Drucker, que “conocer y reconocer nuestras limitaciones
compensandolas bien mediante una formacién adecuada y mediante la eleccién de
unos colaboradores capaces, es tan importante como conocer nuestras lineas de
fuerza, ya que tratados estos dos aspectos -limitaciones por un lado y cualidades y
atributos intelectuales y emotivos por otro- podemos realizar una combinacién que
nos conduzca a una optimizacion de nuestros esfuerzos”. Este pudiéramos decir que
es el objetivo numero uno: la eficacia personal. Si no existe una eficacia personal,
dificilmente podremos hablar de una eficacia colectiva o empresarial.

“La eficacia solamente se da en aquellos hombres que saben movilizar su personali-
dad hacia un objetivo determinado. El primer control de la eficacia debe ser un control
preventivo de si mismo”

Concentrarse en las prioridades o en las cuestiones importantes

Si existe una virtud a destacar de los directivos eficaces es que facilmente saben
identificar sus prioridades o cuestiones importantes, y que una vez identificadas las
siguen sin pensar en ninguna otra cosa mas.

Es frecuente a veces en el mundo de la empresa y en el mundo de los despachos
también, pensar que el personal es preferible que esté sobrecargado de trabajo. Sin
embargo, si esta idea la trasladamos al personal verdaderamente valioso, puede ser
un error, pues dificilmente podran volcar todo su talento y energia en las cuestiones
verdaderamente importantes si estan ocupados y divididos con cuarenta tareas dis-
tintas, en su mayoria mediocres o de tramite. La energia que se emplea en cosas
mediocres 0 no importantes es un despilfarro, es ineficacia pura.

En resumen, si existe un camino para alcanzar la eficacia éste no es otro que a través
de la concentracién. También es cierto que hay personas o directivos que les gusta

Sage
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llevar dos asuntos a la vez y en paralelo, y asi mediante el cambio romper la mono-
tonia. Este planteamiento no esta refiido con la eficacia, siempre y cuando, a cada
asunto podamos invertir la energia requerida, pero si a estos asuntos les agregamos
tres o cuatro asuntos mas, en ese caso ya sera mas dificil que podamos ser eficaces,
pues es evidente que no podremos dedicarle la atencion, energia y creatividad que
requiere cada asunto. Todo tiene un limite.

El secreto de aquellas personas que a lo largo de su vida profesional han realizado
muchas cosas dificiles y variadas, no es otro que el de que se concentraron con in-
tensidad, y las hicieron una después de otra.

Visién de las oportunidades antes que los problemas

Otra caracteristica que suele darse en los directivos eficaces, es que ante un proble-
ma légicamente intentan buscarle una solucién, pero previamente y antes que nada
intentan concentrarse en ver si existe una oportunidad latente o una solucién diferente
a la convencional o a la que todo el mundo apelaria o espera. En resumen, el direc-
tivo eficaz cuando se halla ante un negocio, estudia las oportunidades antes que los
problemas.

Otro consejo que da Peter Drucker en esta tematica, es que es mejor aprender de los
éxitos inesperados que de los errores.

Muchas veces en el mundo directivo es frecuente empecinarse en estudiar las cosas
que se han hecho mal. En estos casos Drucker considera que normalmente no se suele
aprender nada de los errores ajenos, pues, en general, todo el mundo es susceptible de
errar. Sin embargo, puede aprenderse de aquellas empresas o directivos que han teni-
do éxitos sorprendentes, con soluciones faciles antes problemas complejos. Estudiar
estos casos de éxito si puede ser muy Util para convertirnos en directivos mas eficaces.

Aprendiendo de los mejores

Claudi Santiago:
“Compartir valores en un despacho es tan importante como aportar resultados”

Presentacion: Claudi Santiago Ponsa,
Managing Director y Chief Operating Offi-
cer de First Reserve, sociedad vinculada a
General Electric (GE). Estudié informatica
en la Universidad Autbnoma de Barcelona
y se postgradud en INSEAD por la Univer-
sidad de Georgetown y Fontainebleau. Es
uno de los pocos directivos que ha sido miembro del Consejo de Administra-
cién de una multinacional tan mitica, admirada y exitosa como General Electric
(GE). Su entrada y seleccion como miembro del Consejo de Administracion
coincidié con la presidencia del mismisimo “Jack” Welch, el que fue laureado
y coronado como el mejor directivo del siglo XX.
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Usted desde muy joven con apenas 27 anos entré a trabajar en la mitica GE, alla
por el ano 1985. Desde entonces ha llovido mucho y usted empezando desde
muy abajo ha ido asumiendo retos mayores hasta alcanzar la maxima respon-
sabilidad, ser miembro del Consejo de Administracion, a la que todo directivo
aspira, pues es un cargo de maxima confianza. ¢Ese largo y exitoso trayecto
profesional cémo ha sido? {Qué aspectos destacaria?

Efectivamente parece que fue ayer, han sido muchos afos, pero todos ellos los re-
cuerdo con mucho carifio y los he vivido intensamente, por las experiencias acumu-
ladas y por los grandes profesionales y personas que he llegado a conocer. Destacais
y le dais mucha importancia al hecho de formar parte del Consejo de Administracion,
que légicamente para mi la tiene, pero desearia puntualizar que para mi lo mas rele-
vante de mi trayectoria ha sido que en las diferentes etapas y responsabilidades que
he asumido, bien desde que empecé como un humilde técnico especializado 6 en
funciones de director general 6 maximo ejecutivo, siempre he tenido claro que tenia
unos compromisos y unos objetivos a cumplir con la direccién de mi compahia. Esta
forma de pensar y actuar es lo que me ha permitido a lo largo de estos afios que la
maxima direccion de GE me apoyara y premiase, otorgandome la confianza de ser
miembro del Consejo de Administracion y, a la vez, acometer nuevos proyectos y
nuevas responsabilidades cada vez mas retadoras y estimulantes.

Otra caracteristica que destacaria de mi carrera profesional, es que nunca he tenido
miedo a asumir nuevos retos o responsabilidades, es decir cuando me asignaban una
nueva direccidon en cualquier parte del mundo (Paris, Washington, etc.) nunca dije que
no, es mas siempre lo vi como un desafio que me podia ayudar a crecer profesional-
mente. Siempre lo vi como una oportunidad, aunque soy consciente que no todo el
mundo puede compartir esa vision, pues esto afecta a todo tu entorno: familia y amigos.

Y, por ultimo, no puedo olvidarme de destacar, que siempre he intentado rodearme de
los mejores colaboradores, he sido capaz de crear equipos ganadores, y este hecho
sin duda me ha permitido llegar lejos y conseguir objetivos.

¢{Qué consejos daria a un titular o socio de un despacho profesional, como di-
rectivos que tienen que dirigir una organizacién y unos equipos profesionales?

Los actuales lideres y directivos de una empresa o de un despacho profesional tienen
que afrontar la gran crisis del siglo XXI con nuevas herramientas. A la disciplina hay
que sumar la imaginacién, a la entrega la motivacién, al coraje la compasion, a las ha-
bilidades ejecutivas la visidn internacional, al rigor financiero la curiosidad intelectual,
y todo ello con el objetivo de ganar.

No tengo ninguna duda que el liderazgo en el sector de los despachos profesionales
lo alcanzaran quienes sepan explicar a sus clientes lo que ellos desconocen, los que
se interesan minuciosamente de sus asuntos y problemas, y a la vez quienes sepan
transmitir una mayor confianza.

Por ultimo, le diria que hoy por hoy compartir valores y trabajar en equipo es tan im-
portante como aportar resultados al despacho.
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Los procesos y los indicadores

€€ sinindicadores y sin enfoque en los procesos no es posible
gestionar el despacho de forma éptima

Definicion

Uno de los principios en los que se basan actualmente los sistemas de gestion de las
organizaciones es el denominado “enfoque basado en procesos”.

“Enfoque basado en procesos: un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso.” (ISO 9000:2005)

Aunque parte de una idea sencilla, el desarrollo de este principio puede llegar a tener
una extraordinaria significacion para la evaluacion del desempefio y la mejora de las
actividades de una organizacion.

Resultados
(qué se logra)

Objetivos
(qué se quiere)

Sistema de gestion

De la comparacion de los objetivos planificados con los resultados alcanzados, se
obtiene una informacién esencial para poder mejorar los procesos de negocio del
despacho: hasta qué punto se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados (eficacia). Por otra parte, el seguimiento y medicién de los
procesos también nos permite conocer la relaciéon entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados (eficiencia). Se trata, pues, de evaluar y revisar cada uno de los
procesos de negocio de la organizacién a partir del andlisis de los datos que nos
indican su eficacia y su eficiencia.

El principio de enfoque basado en procesos tendria un alcance limitado si no se com-
pletase con el principio de “enfoque de sistema para la gestién”.

“Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar
como un sistema los procesos interrelacionados, contribuye a la efica-
cia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.” (ISO
9000:2005)

Los procesos no funcionan de manera aislada sino que interactian entre ellos. Por
eso, habitualmente los resultados de un proceso son, a la vez, elementos de entrada
para otros procesos. Asi, en un despacho profesional la informacién que produce
el proceso de asesoramiento laboral es una entrada del proceso de asesoramiento
fiscal y contable. Explicado de otra forma, sin la informacion que proporciona sobre
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una sociedad el area laboral (proveedor interno que suministra datos sobre néminas y
cotizaciones sociales), el area fiscal y contable (cliente interno que elabora balances y
cuentas de resultados) no puede llevar a cabo adecuadamente sus actividades.

Los procesos, entendidos como una secuencia de actividades que genera valor afia-
dido mientras se presta un determinado servicio a partir de determinadas aportacio-
nes (recursos humanos, fisicos, financieros y de informacion), se han de planificar y
poner en practica bajo condiciones controladas.

Hay que tener en cuenta que no debe equipararse un proceso con un departamento
o unidad organizativa. En cierto modo, los procesos “cruzan” o atraviesan los limites
entre los diferentes departamentos, ya que se parte de la idea que todo el personal
trabaja enfocando las tareas que realiza hacia la consecucién de los resultados plani-
ficados por el despacho.

Contable Fiscal Laboral Contable Fiscal Laboral
lll I N
Acciones enfocadas Acciones enfocadas
a funciones a resultados

Tampoco deberian confundirse proceso y procedimiento. El proceso se guia por un
“porqué”, se encamina a alcanzar unos resultados determinados (se logran los resul-
tados planificados o no se logran); el procedimiento indica “qué se hace”, “quién hace
qué” y “como se hace”, regula de qué manera tiene que desarrollarse cierta actividad
(se cumple o no se cumple). A un proceso le pueden corresponder uno 0 mas proce-

dimientos que especificaran las condiciones para llevar a cabo las actividades.

PROCES0S PROCEDIMIENTOS

Su proposito es la consecucion de un resultado Su propésito es precisar las acciones necesarias
deseado. para realizar correctamente una actividad.
Se orientan a la satisfaccion de los clientes y Se centran en la observancia de unas instruccio-
otras partes interesadas. nes de trabajo.
Se gestionan y revisan evaluando los resultados e L

. Se verifica su cumplimiento.
obtenidos.

Para facilitar la identificacion y definicion de los procesos de una organizacion, se
suele utilizar el “mapa de procesos”. Con este mapa se dispone de una vision global
de las actividades que lleva a cabo el despacho, teniendo en cuenta que en el origen
de los procesos hemos de situar los “requisitos” del cliente y otras partes interesadas
(necesidades o expectativas establecidas, generalmente implicitas u obligatorias) y
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que la finalidad de los procesos es lograr la “satisfacciéon” (percepcion sobre el grado
en que se han cumplido los requisitos) del cliente y otras partes interesadas.

A la hora de definir los procesos de una organizacién, es habitual distinguir tres tipos
de procesos:

a) Procesos estratégicos: estan ligados a factores clave de éxito y sirven para de-
terminar los objetivos y estrategias del despacho, orientar la planificacién y desa-

rrollo futuros y abordar la gestion de riesgos y oportunidades.

b) Procesos operativos (o de realizacién): se vinculan directamente a la prestacion
de los servicios del despacho, creando un valor afiadido perceptible por el cliente.

c) Procesos de apoyo: dan soporte a los procesos operativos y suelen referirse a
procesos relacionados con recursos ya que proporcionan los medios necesarios
para llevar a cabo de forma adecuada la prestacion de servicios.

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

(%)
[e]
5=
0
=]
o
(]
o

Satisfaccion

PROCESOS ESTRATEGICOS

Los procesos son secuencias de actividades de “inicio a fin” que transforman ele-
mentos de entrada (recursos financieros, recursos humanos, instalaciones y equipa-
mientos, aplicaciones de gestién, informacion y documentos, etc.) en resultados que
han de satisfacer las necesidades y expectativas de clientes y partes interesadas
(personal, socios, proveedores, administraciones publicas, etc.).

Para identificar los procesos conviene considerar aquello que se hace en la organiza-
cion y que pueda tener repercusion en:

+ la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente;

+ el cumplimiento de los requisitos legales y de negocio, incluyendo la rendicion de
cuentas a las partes interesadas;

+ las ventajas competitivas de la organizacion y los factores clave de éxito;

La Guia del Despacho Inteligente. De la teor{a a la practica

31



32

Los procesos y los indicadores

-+ el desarrollo de la mision y las estrategias corporativas;

+ los riesgos (operativos, legales, financieros, tecnolégicos, de reputacion) y la conti-
nuidad de las actividades de la organizacién;

+ la eficiencia cuando hay un uso intensivo de los recursos.

¢ Qué define o caracteriza un proceso?

En primer lugar, la mejora continua de su desempefio, comprobando para ello si
se cumplen los requisitos y se consiguen los resultados planificados. En el Mode-
lo EFQM de Excelencia se emplea el esquema l6gico REDER (Resultados, Enfoque,

Despliegue, Evaluacion, Revision), que puede aplicarse al andlisis y la mejora de los
procesos.

Enfoque Planificacion soll-damente
fundamentada e integrada

Despliegue Implantacion sistematica

Evaluacion Revision y mejora del
y Revision enfoque y del despliegue

] Medicién periddica

[V] Actividades de aprendizaje

V] Planificacién e implantacion
de mejoras

Ademas, para considerar que un proceso se planifica, implementa, evalua y mejora
adecuadamente es necesario definir una serie de elementos que se concretan en la
ficha de proceso.

FICHA DE PROCESO

Objeto Misién o propésito del proceso (¢,por qué se realiza el proceso?, ¢ cudl es la razén
o motivo para llevarlo a cabo?). Establece el marco para definir los resultados
deseados y los indicadores para medir su logro.

Alcance Establece los limites del proceso: la actividad que lo desencadena (inicio) y la
actividad que lo completa (fin). El fin de un proceso puede dar lugar al inicio de
otro proceso.

Propietario Persona o cargo de la organizacion que tiene asignada la responsabilidad de ges-
tionar y realizar el seguimiento del proceso. Es fundamental que el propietario o
“piloto” disponga de la capacidad para liderar el proceso, implicando y motivando
a las personas que intervienen.
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‘ FICHA DE PROCESO ‘

Entradas/ En la prestacién de servicios destacan especialmente las entradas y las salidas
salidas de informacién y de documentos, aunque pueden ser de otro tipo. Junto a las
entradas se deberian determinar los proveedores internos o externos que las su-
ministran; junto a las salidas, los clientes internos o externos que las reciben. Es
habitual que las entradas de un proceso sean resultado de otros procesos previos
y viceversa, que los resultados de un proceso sean entradas de otros procesos
posteriores.

Requisitos Condicionan la realizacién de las actividades y los resultados del proceso (ne-
cesidades y expectativas del cliente, requisitos legales, normas de gestion de la
calidad, politica interna del despacho, etc.).

Indicadores Informacion de seguimiento y medicion sobre como se comporta el proceso y
hasta qué punto se alcanzan los resultados planificados. Permiten conocer la
evolucion y tendencias del proceso, ofreciendo datos objetivos para planificar e
implantar mejoras.

Otros En la definicién del proceso se pueden incluir otros elementos significativos para
elementos su implementacion. Por ejemplo, registros (evidencias vinculadas al proceso que
documentan la realizaciéon de actividades y su conformidad con los requisitos es-
tablecidos) o recursos o (personas, equipamientos, aplicaciones de gestion, etc.
necesarios para llevar a cabo el proceso).

La ficha de proceso se complementa con un diagrama de flujo que especifica qué
actividades hay que realizar, con su secuencia de inicio a fin, y quién es el responsable
de realizar cada una de las actividades.

Ya se ha sefialado que, a la hora de definir un proceso, es esencial determinar como
se va a evaluar su desempefio. En el Modelo EFQM se considera que las organizacio-
nes excelentes, entre otros aspectos:

+ Desarrollan para sus procesos un conjunto significativo de indicadores de rendi-
miento y de medidas de resultados, permitiendo la revisidon de la eficiencia y la
eficacia de los procesos clave y de su contribucion a los objetivos estratégicos.

» Utilizan datos sobre el rendimiento y las capacidades actuales de sus procesos,
asi como indicadores de referencia adecuados, para impulsar la creatividad, inno-
vacion y mejora.

+ Gestionan eficazmente el cambio mediante una gestién estructurada de proyectos
y una mejora de procesos focalizada.

Los indicadores son una herramienta para recoger de forma sistematica y represen-
tativa informacion relevante (normalmente de tipo numérico) sobre los resultados de
un proceso. Como método de medicion de los procesos, demuestran la capacidad
para alcanzar los resultados planificados. Cuando se verifica que no se han logrado
los resultados deseados, proporcionan informacion precisa que ayuda a emprender
acciones para mejorar el proceso.

De aqui la importancia de seleccionar y formular de forma apropiada los indicadores
que haran posible la medicién del proceso. Un buen indicador es:

a) Representativo: proporciona datos significativos que informan sobre el resultado
concreto que se pretende medir (esta bien “enfocado”).
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Fiable: se basa en datos obtenidos a partir de mediciones objetivas.

Periédico: facilita datos con la regularidad necesaria para efectuar un seguimiento
adecuado del resultado.

Ajustado al resultado: muestra los cambios en el valor que ha de medir de una
manera perceptible y eficaz (esta bien “calibrado”).

Rentable: su utilidad compensa el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

Relativo en el tiempo: proporciona datos que permiten analizar la evolucion de
los resultados, revelando tendencias a lo largo del tiempo.

Teniendo en cuenta las caracteristicas que deben tener los indicadores de resultado,
es aconsejable seguir los siguientes pasos para definirlos:

Considerar el objeto o misién del proceso.
Establecer los tipos de resultados que han de evaluarse.

Determinar los indicadores mas representativos para esos resultados y las magni-
tudes que han de medirse.

Determinar los resultados (objetivos) que se quieren alcanzar para cada uno de los
indicadores.

Formalizar los indicadores.

Mediante la ficha de indicador se formalizan los indicadores asociados a los procesos.

FICHA DE INDICADOR

Indicador Nombre/cédigo del indicador.
Proceso Nombre/cédigo del proceso al cual esta asociado el indicador.
Objetivo Descripcion del resultado que el indicador ha de medir.

Responsable Persona o cargo responsable de recopilar y presentar los datos sobre el indicador.

Método de Férmula para calcular el valor del indicador.
calculo
Seguimiento Periodicidad de la recogida de datos (diaria, semanal, mensual, etc.).

Presentacion Forma de representar la evaluacion del indicador (por ejemplo, diagrama de ba-

rras).

Valor actual Valor presente del indicador (indica el resultado alcanzado en la ultima medicion).

Valor objetivo Valor que se pretende alcanzar (indica el resultado deseado).

A fin de ejercer un control adecuado sobre los procesos, la informacién recogida por
los indicadores ha de facilitar la toma de decisiones para acrecentar su eficacia y su
eficiencia. Los indicadores muestran los resultados de cada proceso y permiten saber,
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por lo tanto, si se logran los resultados planificados y si es preciso adoptar acciones
de mejora. A su vez, de la implantacion de las acciones de mejora cabe esperar un
cambio en el comportamiento del proceso que se reflejard en la evolucién de los
indicadores.

El seguimiento y la medida del proceso consiste en comparar los resultados alcanza-
dos con los resultados deseados y analizar las posibles causas de las diferencias. Por
este motivo, es fundamental que un despacho recoja informacién una vez que ya se
han prestado los servicios (por ejemplo, finalizacién de trabajos de asesoria fuera del
plazo acordado, valoracion de la satisfaccion del cliente, etc.).

Cuando un proceso no logra los resultados previstos, el despacho deberia adoptar
las medidas necesarias para asegurar que estos resultados se ajusten a los objetivos
planificados. También puede darse el caso de que un proceso esté logrando los resul-
tados previstos, pero que se detecte una oportunidad de mejora de ese proceso que
sea relevante para la gestion global del despacho.

Hoja de ruta
Identificar los procesos de negocio del despacho

En cualquier organizacion ya existen procesos. Por lo tanto, el primer paso consiste
en identificar los procesos que se llevan a cabo en el despacho, considerando siem-
pre que su gestién comporta el logro de resultados (eficacia) y el uso éptimo de los
recursos (eficiencia).

Los procesos identificados deben alinearse con la misién, la visién y los objetivos del
despacho, de manera que concreten las politicas y las estrategias de la organizacion.
A la hora de definir los procesos de negocio del despacho, no sélo hay que considerar
los procesos de prestacion del servicio (asesoramiento fiscal y contable, asesora-
miento laboral, asesoramiento mercantil, etc.) sino también aquellas estrategias que
es importante convertir en procesos (por ejemplo, atencion al cliente, desarrollo de
competencias del personal, etc.).

Cada proceso identificado debe responder a un porqué, es decir, ha de tener un obje-
to o misién claramente establecido: ¢por qué se realiza el proceso? ¢cudl es la razoén
o motivo para llevarlo a cabo?

Hay que tener en cuenta que los procesos son dindmicos y que no deben equipararse
necesariamente con una unidad organizativa o una funcién de gestion. Aquello que
define un proceso es su orientacion al logro de resultados y su seguimiento y medi-
cion.

Representar los procesos identificados en el mapa de procesos
Los procesos interacttan entre ellos. Por eso, el mapa de procesos tiene como propo-

sito representar el sistema de gestion global del despacho y, por consiguiente, deberia
incluir todo aquello que se hace para lograr resultados.
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El mapa de procesos es una “imagen” del despacho. Por eso, las actividades princi-
pales que se realizan deberian encajar en alguno de estos procesos. Estos procesos
son secuencias de actividades que se centran en satisfacer las necesidades y expec-
tativas de los clientes y otras partes interesadas (socios, personal, administraciones
publicas, etc.) y que se relacionan entre si.

Al elaborar el mapa de procesos, pueden crearse agrupaciones de procesos con el fin
de facilitar la interpretacion del mapa. Asi, los procesos de mayor complejidad pueden
dividirse en subprocesos. Hay que tener presente que los mapas de procesos son un
instrumento para la gestién y que un mapa excesivamente detallado dificulta la com-
prension del sistema de actividades del despacho al contener informacién demasiado
atomizada. Es importante que su estructura sea facil de entender y, al mismo tiempo,
contemple con fidelidad las actividades principales del despacho.

Entre las recomendaciones para elaborar un mapa de procesos, es posible destacar
las siguientes:

+ Reflejar de forma sencilla e inteligible el funcionamiento del despacho.

» Vincular los procedimientos de trabajo existentes con los procesos representados
en el mapa.

+ Definir entre 5 (para no simplificar demasiado la complejidad de las actividades del
despacho) y 20 procesos (para no complicar excesivamente la interpretacion del
mapa).

+ Facilitar que los procesos sean controlables, teniendo en cuenta que implicaran el
uso de indicadores de resultado.

» No dedicar demasiado tiempo a la elaboracién del mapa: su finalidad es tener una
visién de conjunto del despacho que ayude a evaluar y mejorar el desempefio de
los procesos.
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PROCESOS ESTRATEGICOS

Planificacion Recursos
estratégica Humanos

Marqueting y Gestion del
comunicacion conocimiento

PROCESOS OPERATIVOS

Atencion al cliente

Asesoramiento
fiscal/contable

Asesoramiento

Presentacién laboral

de propuestas
de servicios
profesionales

Control de
la calidad de
Asesoramiento los servicios
mercantil

Relacion con
despachos
colaboradores

PROCESOS DE APOYO

tion . ) Sistemas
Gestio Administracion . .
econdmica informaticos

y financiera
Gestion Mantenimiento de
documental las instalaciones
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Describir los procesos

Tras elaborar el mapa de procesos del despacho hay que describir cada uno de los
procesos representados, determinando los criterios para asegurar que tanto la opera-
cién como el control de estos procesos sean eficaces. Los instrumentos basicos para
describir un proceso son:

a) La ficha de proceso: define los aspectos relevantes para gestionar el proceso y
llevar a cabo el seguimiento y medicion del mismo (objeto, alcance, propietario,
entradas y salidas, requisitos, indicadores, etc.).

b) El diagrama de proceso: representa graficamente las actividades que componen el
proceso.

Para confeccionar adecuadamente estos instrumentos, es fundamental considerar
que el proceso se alinee con las politicas y las estrategias del despacho y que se man-
tiene la coherencia con las fichas y diagramas del resto de procesos, especialmente
cuando el fin de un proceso desencadena el inicio de otro proceso.

Codigo P06
L del d h PRESENTACION DE PROPUESTAS Revision 03
0go def despacho DE SERVICIOS PROFESIONALES
Fecha  10/06/2013

Objeto: Asegurar que las propuestas presentadas recogen las necesidades expre-
sadas por el cliente que realiza una peticion, que se hace una estimacién correcta
del precio del servicio y que se dispone de la capacidad para cumplir con los
compromisos adquiridos. Este proceso contribuye a planificar adecuadamente la
prestacion de servicios.

Alcance:

+ Inicio: un cliente solicita un presupuesto de asesoramiento fiscal, contable,
laboral o mercantil.

+ Fin: se comunica al area o profesional asignado la realizacion del trabajo
encargado / se archiva la propuesta denegada.

Propietario: Juan José Barrilete

Entradas: Salidas:

+ Peticion de presupuesto » Registro de la peticion de presupuesto

+ Datos del cliente (CRM)

» Respuestas de los clientes que » Propuesta de servicios profesionales
han rechazado una propuesta » Comunicacion de la aceptacion de la

propuesta al area o profesional respon-
sable del trabajo

Requisitos:

+ Especificar detalladamente los trabajos a realizar y su precio (las propuestas de
servicios aceptadas por el cliente tienen caracter vinculante para el despacho).

+ Plazo de entrega de las propuestas desde la peticion del cliente: 3 dias.

» Plazo de validez de las propuestas: 30 dias.
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Indicadores:
- IP06.1 = Porcentaje de propuestas aceptadas
- IP06.2 = Motivos de rechazo de las propuestas

La ficha de proceso se completa con la descripcion de las actividades que lo com-
ponen (diagrama de proceso). Estos diagramas facilitan la implantacién y control del
proceso ya que representan graficamente el flujo de actividades, desde el evento que
lo desencadena (inicio) hasta el evento que lo concluye (fin).

Es recomendable asociar roles a las actividades descritas en el diagrama, de manera
que se especifiquen con claridad los pasos principales para llevar a cabo el proceso
y las personas o areas responsables. Aunque la elaboracion de un diagrama requiere
un analisis detallado, representar graficamente la secuencia de actividades permite
concebir cémo éstas aportan valor y contribuyen a los resultados. Por otra parte, se
dispone de una representacion transversal del proceso que puede detallarse todavia
mas en el procedimiento o procedimientos relacionados.

Es importante que la documentacion de los procesos sea manejable, que su consulta
resulte sencilla'y que esté disponible para las personas que intervienen en el proceso.

Realizar el seguimiento y medicién de los procesos

El enfoque basado en procesos implica medir los resultados de los procesos me-
diante un conjunto de indicadores que faciliten la revision de la eficacia y la eficiencia
de los mismos. Por eso, para cada proceso se han de desarrollar indicadores que
recojan de forma sistematica la informacion relevante (generalmente numérica) sobre
los resultados.

Siguiendo con el ejemplo del proceso de presentacion de propuestas de servicios
profesionales, se describe a continuacion la ficha de uno de los indicadores previstos.

Proceso P06
Logo del despacho

Indicador 03
Indicador Porcentaje de propuestas aceptadas
Proceso Presentacion de propuestas de servicios profesionales
Objetivo Incrementar el nimero de propuestas aceptadas por los
clientes
Responsable M2 Angeles Rédenas
Método de calculo N° propuestas aceptadas
Indicador = x 100

N° propuestas presentadas
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Seguimiento Mensual
Presentacion Diagrama de barras
Valor actual 66

Valor objetivo 75

La evolucién de los indicadores permite evaluar si los resultados del proceso se van
aproximando, y si lo hacen con la velocidad adecuada, a los objetivos planificados por
el despacho. Por este motivo, la informacion sobre la evolucion de los resultados es
crucial para una gestiéon adecuada del despacho.

A la hora de definir indicadores, es importante disponer tanto de mediciones para
entender, predecir y mejorar el rendimiento del despacho (indicadores que muestran
“qué esta pasando”) como de mediciones sobre la percepcién que tienen los clientes
y otras partes interesadas (indicadores que muestran “por qué esta pasando” y que se
obtienen generalmente a partir de encuestas de satisfaccion, quejas, reclamaciones,
etc.).

El indicador IP06.1 - Porcentaje de propuestas aceptadas nos informa sobre el grado
de aceptacion de las propuestas de servicios que elabora el despacho. Sin embargo,
aunque esta informacién es significativa, por si sola no aporta datos sobre las causas
que determinan la evolucién de los resultados a lo largo del tiempo y, por lo tanto, no
se dispone de informacién suficiente para emprender acciones de mejora.

De ahi, la importancia de completar los datos que proporciona este primer indicador
con los de un segundo indicador (IP06.2 - Motivos de rechazo de las propuestas)
cuya finalidad es averiguar las razones aducidas por los clientes para no aceptar las
propuestas de servicios (coste de la oferta econdmica, propuesta no ajustada a las
necesidades del cliente, falta de claridad de la propuesta, etc.).

Mejorar los procesos

El analisis de los resultados de los procesos ha de permitir la identificacion de las
causas que provocan la discrepancia entre los resultados planificados y los resultados
alcanzados. Este andlisis comporta implementar las acciones necesarias para alcan-
zar los resultados planificados y la mejora continua de los procesos.

La evaluacion y revision de los procesos consiste, pues, en identificar mejoras, esta-
blecer prioridades y planificar e implantar acciones de mejora. Con esta perspectiva,
en un despacho resulta crucial mantener un control de los servicios prestados y definir
mecanismos de mejora continua de la eficacia y la eficiencia de los procesos.

Cuando sea necesario emprender acciones de mejora deberia definirse el método
para ponerlas en marcha. Esto implica identificar las causas (planificacién o implan-
tacién inadecuada del proceso, deficiencias en la prestacion de los servicios, falta de
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controles adecuados, etc.) que originan la no consecucién de los resultados planifica-
dos o el incumplimiento de los requisitos.

La mejora continua se basa en el analisis de los datos y las acciones correctivas, de
manera que hay que:

a) Investigar y analizar las causas que han provocado las desviaciones en los resul-
tados o los problemas.

b) Emprender acciones para eliminar dichas causas.

c) Evaluar la eficacia de dichas acciones.

Al definir una accién de mejora, se deberia determinar el responsable de implantarla
y el plazo para llevarla a cabo. Asi mismo, deberia dejarse constancia documentada
de su realizacion.

Cuando se logran los resultados planificados y se cumplen los requisitos de los proce-
sos, el despacho deberia mantener su esfuerzo en mejorar su desempefio y llevarlos
a niveles mas altos de eficacia y eficiencia (simplificaciéon del proceso, distribucion de
los recursos, incremento del valor afiadido, etc.).

Caso de éxito

Empresa: JDA
Nombre y apellidos: Joan Diaz José
Cargo: Socio-fundador. Director General de JDA

Presentacion: Joan Diaz es Licenciado en Econémicas.

Master en Derecho Tributario. Censor Jurado de Cuen-

tas. Vice-Presidente del Circulo de Empresarios. JDA

nace en 1982 con la voluntad de ofrecer servicios pro-
fesionales de asesoramiento econémico. Con el tiempo, el crecimiento de la
gama de servicios ha sido muy notable, actualmente la firma ofrece servicios
de asesoramiento en materia fiscal, laboral consultoria, auditoria y legal.

A dia de hoy, y con mas de 60 profesionales en su equipo, JDA se ha con-
solidado como uno de los 10 despachos profesionales mas importantes por
volumen de facturacion en Catalufia. Este hecho acredita el gran trabajo pro-
fesional realizado por el equipo directivo de JDA durante sus méas de 30 afos
de historia y de presencia en el sector profesional y empresarial.

¢Qué les impulsé a implantar una gestion basada en procesos?
Destacaria los siguientes motivos o razones:

» La necesidad de seguir mejorando.

» Incrementar la responsabilidad mediante equipos e indicadores

+ Enfocar la atencién a los clientes y a los resultados.
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» Eliminar actividades que no anaden valor o minimizar su coste.
» Acabar con la departamentalizacion o “estancos” de la organizacién

¢Se planificé la gestion del cambio? ;Como se desarrollé el cambio?

En realidad, no. El cambio se estéa llevando a cabo de forma progresiva y por priori-
dades.

¢ Qué fase de la mejora continua de los procesos requiere mas dedicacion: la
planificacion, la implantacién o la evaluacion y revision?

Todas. Porque, segun mi opinién, debe de empezarse por los procesos, partiendo de
su representacion tal y como se hacen actualmente. Es en el proceso de revision y

andlisis donde se identifican las oportunidades de mejora.

¢Cual es el papel de la direccién y de los demas profesionales del despacho en
la gestion de los procesos?

Basico. Si la Direccion no esta implicada al maximo, el sistema fracasara.

¢ Qué aplicaciones informaticas se utilizan para dar soporte a la gestion de los
procesos y para llevar a cabo su seguimiento y medicion?

Utilizamos un software especifico para los procesos.
¢Se utiliza la informacién que proporcionan los indicadores para tomar deci-
siones sobre las estrategias del despacho o sobre la prestacion de servicios

profesionales? (*)

Los indicadores sirven para esto. Suministran informacion clave para la toma de deci-
siones. Los mejores anticipan hechos.

() Ver anexo que se incluye en esta entrevista.

¢Se puede considerar que una gestion basada en procesos repercute en la cali-
dad de los servicios?

Por supuesto. No sélo repercute en la calidad y en la seguridad de la realizacién de los
trabajos, sino que ademas ayuda a mantener los controles necesarios para la correcta
ejecucion de un trabajo.

¢ Qué beneficios aporta al despacho una gestiéon basada en procesos?

Hay que ser prudente y tener mucho cuidado con la implantacion de la Direccion por
procesos.

La Direccién por procesos tiene varios aspectos criticos: el tamafio del despacho, el
aspecto tecnoldgico y, muy importante, la cultura de la empresa.
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Si no se sabe muy bien donde queremos llegar puede desenfocarnos completamente.
No nos vaya a ocurrir que la atencion hacia los procesos en lugar de enfocarse a los
resultados y clientes, pueden llevarnos sin querer y sin darnos cuenta a aumentar la
burocracia y los gastos generales y exigir mas carga de trabajo que no genera valor
al cliente.

En nuestro caso esperamos que la Direccién por procesos nos aporte mas seguridad,
productividad a la a vez que ayude a nuestra organizacién a ser menos “departamen-
tos estanco” y mas enfocada hacia la creacién de valor para el cliente. Sélo de esta
forma se puede innovar en servicios.

Anexo 1. Cuadro de Sistemas de Control, Planificaciéon e Indi-
cadores para la toma de decisiones por parte de la direccion de
JDA

Sistemas de Control
» Elementos de Planificacion
- Cuadro de Mando:
- Indicadores Financieros
- Indicadores Estratégicos
- Indicadores Operacionales

Elementos de Planificacion
» Plan Estratégico (Cuando es necesario)
» Presupuesto anual

- Econémico y por Areas

- De Inversiones

- Objetivos

Cuadro de mando
» Informacién economica
- Facturacioén por areas mensual y acumulado
- Comparado con ejercicio anterior y presupuesto
- Detalle de la facturacién mensual y acumulada por concepto:
- Cuotas periédicas
» Trabajos
» Honorarios
» Otros
- Costes directos (personal y otros) comparados con presupuesto
- Costes indirectos previstos
- Costes indirectos no absorbidos
+ Movimiento de Clientes tamafio objetivo

Estructura de la Cuenta de Resultados

* Ingresos
» Costes Directos
- Personal

Sage
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- Otros
+ = Margen de Contribucién
» Indirectos o Estructura
* No absorbidos
+ = Resultado

Cuadro de Indicadores
Derivados de los objetivos estratégicos y del mapa de objetivos estra-
tégicos. Algunos ejemplos:

» Numero Casos publicados

+ Numero Articulos publicados en blog

* Numero Articulos en prensa

* Numero De propuestas a clientes recurrentes
+ Porcentaje de aceptacion

» Numero Clientes objetivos dados de alta

» Encuestas de satisfaccion

+ Cuota mercado respecto panel

Operativos:

+ Comparativa nimero total de néminas/mes del ejercicio anterior
con el actual

+ Distribuciéon néminas por responsable/mes

» Horas estimadas / horas realizadas por mes

» Tratamiento de las incidencias

» Propuestas de mejora

Otros elementos de Control

Directores de Area
1. Control de Trabajos y Expedientes
- Trabajos no realizados vencidos
- Estado de Expedientes
» Expedientes abiertos
» Expedientes abiertos con provision casi excedida
» Expedientes abiertos con suplidos sin provisién
» Expedientes abiertos/cerrados entre fechas

2. Previsiones de facturaciéon

3. Rentabilidades:

Estadistica rentabilidad de clientes
Estadistica de cliente

Estadistica de Area

Estadistica de expedientes
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Retenciény fidelizacién del talento

€69 sin profesionalidad, ni talento, el despacho se estanca
Definicién

¢Quién no se ha sentido orgulloso de atraer para su Despacho Profesional una per-
sona, valiosa, un verdadero talento que ayudara a determinar el éxito en una posicién
clave?

¢Quién no se ha preocupado por la salida de una persona con talento de su despa-
cho?

Estamos ante el escenario de la competencia por el talento como funcién vital y pre-
ponderante de la gestién de personas.

Las razones por las cuales las personas deciden quedarse en una organizacion y no
marchar a la competencia, son mayoritariamente psicolédgicas y/o de recompensa so-
cial y son preferidas antes que las recompensas economicas (fuente: EOl Empresas).

A modo préactico, las medidas que promueven la retencién y mejora del talento pue-
den aplicarse antes de la contratacion del empleado (por ejemplo: el tipo de imagen
de marca del despacho) o pueden implantarse después de su contratacion (benefi-
cios, desarrollo, identificacién con la marca y promocion).

M Alta retribucion (7%) 9% 7%
B Compaiiia bien dirigida (4%)

B Empresa innovadora y con futuro (13%)
H Confort y poco estrés (2%) 13%
W Desarrollo profesional (20%)

M Estilo de vida que ofrece (5%) ﬁ;f

M Libertad y autonomia (7%) 2%

H Lider en el sector (14%) 6%
W Mision y valores corporativos (6%)
M Otros (1%)

M Respeto por el estilo de vida (2%)

M Seguridad en el puesto de trabajo (10%)

H Trabajo con excitantes retos (9%)

7% 5%

Fuente: Hay Group y ADP, Esparia, 2004

Con frecuencia escuchamos las grandes mentes de Recursos Humanos hablar sobre
como evitar la fuga de talento y la pérdida que supone para nuestra sociedad que
una organizacion o un grupo de sectores no puedan retener el talento en Espana. Pero
¢por qué ocurre? ;qué estamos haciendo mal?

En Recursos Humanos hablamos, debatimos, opinamos sobre la retencion de talento,
invertimos en él, lo gestionamos, ..., y lo perdemos. Las cifras espafolas indican que
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un 72% de los profesionales no estan comprometidos con al organizacion, y que
de éstos un 33% son de alto riesgo y no se quedaran en nuestra compafia mas de
dos afos (fuente: Olga Toval. Revista Equipos y talento).

Los responsables de la gestion de personas deberiamos estar alarmados con estas
cifras ya por si solas, pero y si nos preguntamos ¢qué porcentaje de ese 72% corres-
ponde al “talento” de mi organizacion? Debemos averiguarlo e investigarlo y preocu-
parnos si no forma parte del 28% restante.

El talento necesita oportunidades, la mayoria de ellas estan dentro de la empresa. Si
no se gestiona el talento, éste se ird

Tan sélo un 19% de los empleados espafoles se sienten totalmente comprometidos
con la empresa para la que trabajan. Este es el resultado que revela un reciente es-
tudio de Towers Perrin (fuente: Equipos y talento), el mismo que también recoge los
aspectos que mas inciden en el compromiso de los empleados: la reputacion y la
imagen de la organizacion, asi como la confianza que inspira su alta direccién. Asi-
mismo, los trabajadores mas comprometidos con su organizacién estan dispuestos a
contribuir mas y mejor a la obtencién del éxito por parte de la misma.

La preocupacioén de las organizaciones por fidelizar a sus empleados va en aumento y
no se dirige Unicamente a mantener el compromiso y evitar asi la rotacién de personal,
sino también hacia la creacién de una plantilla cualificada estable en la que las personas
clave estén comprometidas a todos los niveles con la compaiia para la que trabajan.

Dentro del grueso de trabajadores que se declaran comprometidos con la empresa,
un 88% presentan un deseo comun de mejorar el nivel de calidad y servicio de la
compafiia, y un 81% buscan mejorar el nivel de satisfaccion del cliente. Sin embargo,
obtener el compromiso deseado no es sencillo, y para ello las empresas deben, ante
todo, motivar, o mejor dicho segun el doctor Ciszentmihaly, automotivar, la Unica
motivacion que existe. Por tanto, el despacho ha de facilitar el espacio y entorno para
que esto ocurra.

La maxima capacidad organizacional posible esta en proporcién directa con las
capacidades y el talento de quienes la dirigen. El talento es la limitacién mas grande
para el crecimiento empresarial

Para fidelizar talento debemos cambiar algunas pautas del comportamiento directivo,
como por ejemplo facilitar que las personas aprendan de ellas mismas y plasmen y
evidencien estos aprendizajes (empowerment) en su dia a dia. Ellos son los verdade-
ros propietarios de su conocimiento. El directivo debera darse cuenta de cuales son
estos aprendizajes y gestionarlos para el crecimiento del despacho.

El talento llevara a mas talento. Es cuestion de libertad.
La motivacién por parte de la direccion es fundamental, y puede conseguirse median-
te la formacion, la gestion por competencias o el reconocimiento del trabajo realizado

por el empleado.
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No obstante, no nos confundamos: la forma de motivacién mas efectiva son los incen-
tivos econémicos, aunque en la actualidad un aumento de salario ya no es suficiente
para retener a un trabajador. Las nuevas estrategias de recursos humanos van mas
allda y pretenden satisfacer las necesidades personales de los empleados a través de
la retribucién flexible.

Actualmente, los Gerentes y Directores de RRHH, tienen como prioridad en sus agen-
das de actividades la dificil tarea de atraer, contratar y mantener motivados a los
talentos.

;Qué es el talento?

Capacidad
Competencias

PUEDO

RESULTADOS
SUPERIORES

Accion Compromiso

ACTUO QUIERO

La retenciéon del talento es una practica inherente al ejercicio del liderazgo que
debe ser orientada por todo el grupo directivo del despacho profesional, cuyo fin es
identificar, desarrollar y promover de manera sistematica a las personas con talento
ubicadas en cargos claves del despacho.

Estos cargos claves deberan, a su vez identificar el talento de sus colaboradores y
desarrollarlo. El responsable de equipo es el auténtico lider de desarrollo del Area.

¢Por qué retener talento?

» Cuidar del Know How del despacho profesional.

+ Consolidar y aumentar la imagen empresarial de la firma.

» Mayores utilidades para los accionistas.

» Aumento del factor intelectual como competencia central en cargos de alta res-
ponsabilidad.
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+ Disminuir costos de rotacion en cargos clave.
+ Cuidar el clima e imagen interna del despacho (evitar efecto cangrejo ermitafo).

Retenertalento es crearvalor

Valor es el conjunto de atributos y posibilidades que ofrece una organizaciéon permi-
tiendo al empleado obtener una poderosa combinacién de:

» Retos emocionantes.

» Grandes oportunidades de desarrollo.

» Equilibrar el balance personal y laboral.

» Ambiente laboral estimulante.

+ Cultura basada en la confianza.

» Oportunidad de crear progreso y riqueza para si mismo y sus familias.
» Empleabilidad para cuando se marche.

Propuestas de valor. Fidelizacién de empleados: segmentaciény
gestion del personal interno

Tradicionalmente la gestion del talento se ha efectuado de manera fragmentada por
los responsables de cada area de la organizacion, aplicando de esta manera una ges-
tion mas propia de compensacién que de promocién y retencion

El siglo XXI se caracteriza por la convivencia de cuatro generaciones en el mercado
laboral lo que, debido a sus diferentes caracteristicas y crecientes demandas, supo-
ne una dificultad ahadida a la gestion de personas. Esto choca directamente con la
necesidad que tenemos dentro de las organizaciones de adaptarnos a la actualidad
del momento que demanda la presencia de talentos interactuando y sinergizando los
proyectos en la organizacion.

GENERACIONAL = Hasta los Aiios 70 Aiios 80 Aiios 90 Aiios 2000
70
Perspectiva Tradicion | Baby Boom Generaciéon X | Generaciéon Y | Generacion Z
Liderazgo por...  Jerarquia = Consenso Competen- Colectivismo | Nuevas tecnologias
cias e Individualismo
Espiritu de... Sacrificio | Auto-motivacion | Anticompro- | Inclusion Consumista, pesi-
miso mista e impulsiva

Es necesario conocer las generaciones que tenemos dentro del despacho profesional
en base a:

» Expectativas que se crearon con el colaborador en su momento y cumplimiento de
éstas en la actualidad.

+ Verificacion de su estado de expectativa real, hoy.

- Gestionar el gap existente.

+ Gestionar la realidad/expectativa.
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Clave personal:

€69 Practicar el uso de una mente abiertay original a la hora de gestionar

este talento.

Fomentar lideres imaginativos, una cultura empresarial divertida,

y una comunicacién real y fluida con los superiores, son algunos de
los factores que generan dentro de la organizacién un clima laboral
estimulante y un espiritu de equipo, convirtiéndola en un codiciado
activo para nuestros profesionales

Olga Toval
Hoja de ruta

A continuacion proponemos una guia para gestionar adecuadamente la retencion y
fidelizacion del talento.

Es fundamental atender al proceso mas que hacer muy bien algunas de las partes del
mismo.

ESQUEMA DE HOJA DE RUTA

1. CONOZCA LAS NUEVAS COMPETENCIAS DE LOS EJECUTIVOS
DE GESTION HUMANA.

VISIONE Y REDEFINA LA MISION Y VALORES, HOY.
CONSTRUYA UNA MARCA.

PROPICIE UN BUEN CLIMA LABORAL.

ERRADIQUE EL ESTANCAMIENTO LABORAL.

INSTAURE SISTEMAS DE INCENTIVOS PERSONALIZADOS.
IMPLEMENTE POLITICAS ORIENTADAS A MEJORAR LA CALI-
DAD DE VIDA DEL PERSONAL.

FORMULE NUEVOS PROYECTOS.

CULTIVE LA COMUNICACION.

RECEONE S

© ®

1. Conocer las nuevas competencias de los ejecutivos de gestidn
humana

La gestion del talento debe estar vinculada al negocio del despacho de cada una de
sus unidades (personas/negocio):

» Captar permanentemente los movimientos del mercado y de la competencia.
+ Disenfiar estrategias de talento alineadas con las necesidades del despacho.
» Catar el talento: medir el compromiso.

+ Seducir a través del despacho.
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* Mimar el talento.
» Proteger el talento:

- Conocer la cultura del despacho vs personas.

- Aplicar el liderazgo situacional adecuado en base a capacitacion y actitud del
colaborador.

- Clima laboral: conocerlo y actuar.

- Compensacion y beneficios: Plan médico. Tarjeta corporativa. Fondos mutuos de
inversion. Préstamos personales. Educacién de los empleados. Examen médico.
Club social. Mébil. Tablet. Politica de automovil. Incrementos salariales. Remu-
neracion variable.

+ Dominar la motivacion como concepto y estilo de management.

2.Visione y redefina la misién y valores, hoy

+ ¢ Cuanto tiempo hace que no reexplica la empresa?

+ ¢ Cuanto tiempo hace que tiene la sensacion de que los valores de su despacho no
son los de hace 10 6 5 afios atras?

» ¢Cuantas veces ha pensado: tengo que hacer algo y no se qué?

Para ello:

» Dele permiso a su mente.

+ Redefina la vision, aunque sea como ejercicio imaginativo y compartala.

+ Reescriba la mision.

+ Haga emerger nuevos valores a través de sus colaboradores, seguro que los hay.

3. Consolide/construya una marca

Segun los expertos, una de las claves para captar y retener el talento, consiste en
construir una “marca” que destaque a la empresa como buena empleadora.

Para ello, la compania debe:

« ldentificar, crear una marca que la diferencie del resto.
+ Alinear su imagen externa con la interna.

+ Generar valores comunes, y

» Fomentar solido sentido de pertenencia.

4. Propicie un buen clima laboral

A juicio de los especialistas, el ambiente de trabajo es un factor vital y decisivo a la
hora que los empleados decidan quedarse o abandonar una organizacion. A través de:

« Valore si hace falta medir el clima laboral.
» Escojas las herramientas necesarias:
- Estudios de clima laboral.
- Entrevistas.
- Realice informes y actle en consecuencia.
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5. Erradicar del estancamiento laboral

Una de las mayores causas de salida o renuncia de un empleado es el estancamiento
laboral, o laimposibilidad de ascender a mejores cargos. Por ello, sera primordial man-
tener a esos profesionales destacados satisfechos con su puesto de trabajo, garan-
tizandoles que tendran la posibilidad efectiva de alcanzar nuevas responsabilidades.

Para ello debera atender a:

+ Para personal de nueva incorporacion:
- Clarificar y fijar las expectativas respecto al puesto y temporalizacion hasta la
nueva categoria.
- Explicar y fijar el plan de evaluacién de su desarrollo profesional con las entrevis-
tas de evaluacion trimestrales y anual.
» Personal actual en el despacho.
- Realizar las entrevistas de evaluacion trimestrales/anuales.
- Valorar y pactar acuerdos de desarrollo y promocién.
- Tener un didlogo sincero y claro con cada colaborador.

6. Instaure sistemas de incentivos personalizados

Sin duda, un buen estimulo para el empleado es la compensacion. Pero, segun afir-
man los expertos, no basta con que ésta esté acorde a las referencias del merca-
do. Lo importante, dicen, es que el incentivo sea personalizado, y de acuerdo a las
necesidades y preferencias de cada trabajador, ya que no todos tienen las mismas
motivaciones.

Es importante que se reconozcan sus logros, ya sea en términos de remuneracion
salarial o bien verbalmente, expresando frases como “en la empresa, estamos orgu-
llosos de que trabaje con nosotros”.

Fijar objetivos cualitativos y cuantitativos:

+ Podemos marcar resultados, pero también objetivos de crecimiento propios y de
cada componente del equipo para lograr los objetivos.

+ No es solo exigir el resultado econémico, sino exigir también las actitudes clave
que lo consiguen.

+ Reforzar las actitudes que han ayudado y hacer ver la necesidad de disminucion de
las actitudes que han dificultado la consecucion del objetivo.

7.Implemente politicas orientadas a mejorar la calidad de vida del
personal

Retener a los empleados, otorgandoles una mayor flexibilidad horaria, es otra de las
recomendaciones que hacen los especialistas.

- Home office, que permite trabajar desde la propia casa.
» Permitir a los empleados asistir a los eventos escolares de sus hijos, o bien
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+ Instaurar planes de apoyo familiar, guarderias para nifios, y
» Una cultura en higiene y salud.
+ Compra de vacaciones.

De esta forma, se incrementara el compromiso y los trabajadores tendran un balan-
ce positivo entre el trabajo y su vida personal. En el fondo lo que estan haciendo es
apostar por el largo plazo.

8. Formule nuevos proyectos

Un consejo fundamental a la hora de retener el talento “es lograr comprometer a los
empleados en proyectos que ellos mismos han formulado, para que los dirijan”. Esto
permitira mantenerlos en la empresa y convertirlos en emprendedores corporativos.
“Hacer sentir a los empleados parte de la organizacién significa crear compromiso en
ellos”, coincide Arbaiza de la Universidad Esan.

9. Cultive la comunicacién

Un empleado se sentira integrado en la medida en que advierta que sus ideas, opinio-
nes y sugerencias son tomadas en consideracion, aseguran los especialistas. De este
modo, sentird que tiene un lugar que le pertenece y que puede colaborar activamente
en el cumplimiento de las metas de la organizacion. Si el empleado se siente valorado,
tomado en cuenta y miembro activo de esta familia, desarrollard una lealtad natural
hacia la misma.

A partir de:

+ Comunicacion interna del Despacho: proyectos, ventas, clientes, premios, logros,
alianzas, informacion del mercado.

» Comunicacioén personal entre los colaboradores: tipos de reuniones y utilizacién,
modos y costumbres.

» Estar atentos a lo que no se dice verbalmente, pero intuimos.

10. Capacitey fluya el conocimiento

Los empleados capacitados y con facilidad a aprender requieren de constantes retos
para progresar.

Por ello, las capacitaciones en diversas areas son las instancias precisas que ellos
requieren para sentir que evolucionan y crecen profesionalmente. En ese sentido,
afirman los expertos, toda persona que busque mantenerse y crecer dentro de una
compafia, debera contar con capacitacion constante para sentir que es un elemento
dificil de reponer.

Las organizaciones estan pasando a un contrato que pone énfasis en la responsabili-
dad del empleado de mantener su compromiso, motivacion y resultados, a cambio de
la oportunidad de fortalecer sus habilidades, talentos y competitividad en el mercado.
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Teoria de FLUIR
Fuente: M. Ciszentmihalyi
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Capacidad de desempeno

La teoria funciona mas o menos asi. Si hacemos tareas cuya dificultad va mas alla
de nuestra capacidad para hacerlas, entramos progresivamente en una situacion de
estrés y ansiedad que, a la larga, provocara desmotivacion, absentismo, reacciones
psicosomaticas, alineacion con el entorno laboral, escasa implicacion con los obje-
tivos, etc.

Y si la dificultad de la tarea es evidentemente inferior a nuestra capacidad para ejecu-
tarla, ¢se imaginan lo que sucede? Efectivamente, que entramos progresivamente en
una situacién de estrés y ansiedad que, a la larga, provocara desmotivacion, absentis-
mo, reacciones psicosomaticas, alienacién con el entorno laboral, escasa implicacién
con los objetivos, etc.

En definitiva, un despacho que permita al empleado combinar retos, oportunidades
de desarrollo, balance entre vida laboral y familiar, ambiente estimulante, cultura de
confianza, oportunidad de generar riqueza y empleabilidad cuando se marche, sera
-entonces- el que no deba realizar mayores esfuerzos para retener a los mejores.
Después de todo, seran los empleados con mas potencial, los que ofreceran a las
organizaciones las mayores ventajas competitivas.

Implementacién de la Hoja de Ruta

PASOS ACCIONES TIEMPO aplicacion

1. CONOZCA LAS 1. Identificar la cultura del Para 15 personas:
NUEVAS COMPETENCIAS | Despacho 30 dias

DE LOS EJECUTIVOS DE | 2. Identificacion de los RRHH

GESTION HUMANA (puestos, categorias, salarios,

plan a 3 afnos)
3. Reposicionarlos orientandolos

a negocio
2. VISIONE. REDEFINA LA 1. Sesion de Vision (Socios/ 4h
MISION Y VALORES A DIA | Direccion)
DE HOY 2. Sesion de Vision Compartida | 8h
(todos)
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2. Escoger acciones a realizar
(Se podria empezar como paso

1)

PASO0S ACCIONES TIEMPO aplicacion
3. CONSTRUYA LA Branding/Plan de Marketing

MARCA

4. PROPICIE UN BUEN 1. Realizar un estudio de clima 2 semanas
CLIMA LABORAL laboral A determinar

5. ERRADIQUE EL
ESTANCAMIENTO
LABORAL

1. Instaurar un sistema de
evaluacion anual por trimestres
2. Realizar “contratos de
confianza trimestrales”

3. Traspasar las conclusiones a
nuevos proyectos, actividades
formativas y tutoria de los
colaboradores

3 semanas
Trimestral

A determinar

6. INSTAURE SISTEMAS
DE INCENTIVOS
PERSONALIZADO

A partir del paso 1, punto2

1. Revisar politica salarial

2. Fijar sueldo variable a
personas que estén vinculadas
al negocio del despacho

3. También puede fijar objetivos
que midan la calidad

Anual con
revisiones
trimestrales

7. IMPLEMENTE

1. Revise el estudio de clima

Bi-anual con

cuales son los tipos de reuniones
3. Asegurese de mejorar las
reuniones y los planes de accién
posteriores a éstas

4. Forme en habilidades de
interpersonales de comunicacién

POLITICAS ORIENTADAS | 2. Aplique 1 o 2 medidas de revision anual
A MEJORAR LA CALIDAD ' mejora demandadas por el
DE VIDA DEL PERSONAL | personal
8. FORMULE NUEVOS A partir del Documento “Visién” | Anual
PROYECTOS del paso n°2: Trimestrales/
1. Presentar al despacho los semestrales
posibles proyectos a desarrollar.
Esto anima al personal
2. Aplicar un proyecto y seguirlo
a través de un grupo interno
3. Crear Grupos de mejora
9. CULTIVE LA 1. Identifique las debilidades en | 3h
COMUNICACION comunicacion 8h
2. Tenga un procedimiento de 16h
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Caso de éxito

Empresa: AdVANTE
Nombre y apellidos: David Martinez Garcia
Cargo: Socio Director de ADdVANTE

Presentacion: David Martinez es Socio Responsable del
Area de Consultoria Estratégica y experto en transforma-
cion de organizaciones y gestion del cambio.

Ha participado como ponente en diversos congresos nacionales e interna-
cionales, colaborado como docente en cursos y seminarios impartidos por
diferentes universidades y es autor de diversos articulos y publicaciones en
prensa escrita y digital.

AddVANTE es una firma de servicios profesionales de orientacién internacio-
nal con mas de 20 afos de experiencia proporcionando asesoramiento en
consultoria estratégica, medioambiental, legal y financiera, que cuenta con un
equipo de 80 profesionales y oficinas en Madrid y Barcelona.

¢Cuanto tiempo hace que han revisado la cultura del despacho? ¢Quién la revi-
sa? ¢Cudles son los valores de su despacho?

Hace pocos meses, desde el Consejo de Direccion del Despacho, se lanzé un pro-
grama de trabajo, al que denominamos “Plan Estratégico de AddVANTE”, en el que
participaron los socios y asociados (unos 22 profesionales) encaminado a analizar la
brecha existente entre la cultura actual y la cultura deseada. Las cosas han cambiado
mucho en poco tiempo y es necesario poner en jaque los valores de la organizacién
para, a continuacion, reflexionar sobre ellos a través de una nueva mirada que incluya
todas las novedades que nos aporta el actual entorno.

En esta nueva cultura revisada, el ADAVANTE “reload” se construye sobre tres valores
principales:

+ La interdisciplinariedad que permite acercarse a los problemas de los clientes
desde diferentes disciplinas profesionales. La interdisciplinariedad permite trabajar
de forma coordinada y focalizando el trabajo del equipo en la busqueda de solucio-
nes de negocio que aporten auténtico valor al cliente.

+ Un segundo valor es lo que denominamos internamente “smart working”, que in-
corpora procesos y formas de trabajar inteligentes, que tienen como objetivo apor-
tar soluciones a entornos y problemas complejos. Trabajamos creando anticipacion
para nuestros clientes, utilizando herramientas tecnoldgicas de inteligencia compe-
titiva que permiten interrelacionar y combinar los datos internos de su negocio con
los que se generan fuera de la empresa.
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+ Y el tercer valor que configura nuestro ADN es la confianza. Una confianza que
parte de los propios profesionales tanto en si mismos como en el equipo; y la traba-
jamos dia a dia para transmitirla a nuestros clientes en cada uno de sus encargos.

¢Cuenta el Despacho con un Plan Estratégico de Recursos Humanos? ¢{Qué po-
liticas incluye dicho Plan? ¢Cada cuanto tiempo lo revisan?

Una de las lineas estratégicas del actual Plan Estratégico de AAdVANTE es la que se
ocupa de reforzar la capacidad de liderazgo de sus profesionales. En este sentido,
hemos lanzado un programa de evaluacién 360 grados para los socios y asociados
que tiene como finalidad analizar los puntos fuertes y débiles de cada uno en relacién
a cinco competencias clave que creemos que son las necesarias para trabajar en
entornos cambiantes y complejos.

Juntamente con el programa de evaluacion, se han previsto diferentes actuaciones de
caracter individual y/o colectivo que pretenden reforzar los puntos débiles y potenciar
aun mas los puntos fuertes de cada profesional.

¢Tienen definido un Plan de Acogida para las nuevas incorporaciones? ¢Reali-
zan entrevistas de salida a todo el personal? {Quién las realiza?

Una de las politicas de AddVANTE, desde su fundacion hace mas de 20 afos, ha sido
siempre que cada nueva incorporacion ha de tener el visto bueno de algun socio que
no esté implicado de forma directa en el area donde va a realizar su futuro trabajo.
Esto permite asegurar una cierta homogeneizacion de criterios en el proceso de se-
leccion.

En AddVANTE existe un Plan de Acogida formal (un proceso), pero lo mas importante
es el canal informal, que consiste en que a cada nueva incorporacion se le asigne uno
o varios “guias internos” para acelerar el proceso de integracion en la organizacion.

De la misma manera las salidas de profesionales son tratadas con el maximo interés
y delicadeza, generando un lazo de continuidad con las personas y con la Firma que
dificilmente se pierde.

¢Disenan cada ano un plan de desarrollo? ;Qué acciones realizan? ;A quién va
dirigido? ¢ Tienen definido un Plan de Carrera? ¢{En qué se basa dicho Plan?

Cada afio se realizan evaluaciones de cada profesional que analizan el nivel de cum-
plimiento tanto de los objetivos profesionales, como del nivel de competencias y ha-
bilidades requeridas, asi como de sus preocupaciones personales, familiares y expec-
tativas de futuro.

Este tipo de entrevistas requieren de una gran preparacion por parte del entrevistador,
pero ayudan en gran medida al crecimiento personal y profesional de cada individuo.
Asimismo permiten establecer canales de confianza y mejoran el conocimiento mutuo
de grupo.
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Cuando detectan un profesional con alto potencial, {Qué hacen?

A los profesionales de alto potencial, les asignamos un mentor interno de la Firma con
el objetivo de acelerar el desarrollo de sus capacidades y se trabaja con ellos un Plan
de Carrera especifico. En ADdVANTE, nos encargamos de buscar aquella materia de
especializacién donde él puede crecer mas a nivel personal y profesional, ayudandole
a desarrollar esa area de negocio.

¢Qué politicas de retribucion variable esta aplicando en su despacho? ¢A qué
colectivos?

Nuestro modelo de retribucién para la mayor parte de grupos profesionales incorpora
una parte fija y otra variable. En concreto, segun el tipo de colectivo, la parte variable
se estructura como sigue:

a. Socios: Un bonus por la aportacién de margen al Despacho derivada de su area de
especializacion, mas otro bonus en funcién de los resultados generales del Des-
pacho. Este bonus sobre el resultado final del Despacho propicia el apoyo mutuo
entre las distintas areas para la consecucion del negocio global.

b. Asociados: Un bonus ligado a la aportacion de margen para su area de especiali-
zacion.

c. Resto de profesionales y personal de estructura: Normalmente, establecemos un
bonus ligado a la mejora de competencias o a objetivos grupales de departamento.

¢Qué politicas de retribucién flexible esta aplicando en su despacho? ¢A qué
colectivos?

Con el objetivo de facilitar la conciliacién de la vida familiar y profesional, especial-
mente a aquellas profesionales que han sido madres, intentamos establecer de forma
conjunta, reducciones de jornada que combinen adecuadamente las necesidades del
Despacho y las obligaciones familiares. Incorporandose paulatinamente al trabajo y
buscando férmulas que eviten la desvinculacion con la vida diaria de AAdVANTE (tele-
trabajo, videoconferencias, etc.). Este modelo requiere de un sistema de retribuciones
flexibles que se adapten a cada situacién personal.

¢Qué cree que motiva al personal de su despacho? ;Qué estan haciendo para
motivarlo y aumentar su compromiso?

La motivacion principal de los profesionales de ADdVANTE esta en:

a. Un ambiente de trabajo muy favorable (el clima laboral), que combina una alta exi-
gencia profesional con una excelente relacion personal de todo el colectivo.

b. La confianza en cada profesional y el apoyo que se presta al progreso de su carre-
ra.

c. La posibilidad de desarrollarse y crecer de forma autonoma en aquellos asuntos
profesionales que mas le interesan.

Sage
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Todo ello es posible como consecuencia de una atenta seleccién de cada incorpora-
cién a la Firma. En cada proceso de seleccion, no sélo se valoran los conocimientos,
sino que se analizan profundamente los puntos fuertes y débiles de su personalidad y
de su caracter buscando facilitar su adecuada integracion en el equipo. Por lo tanto,
gran parte de la base de la motivacién de cada profesional se produce por el hecho de
que se haya conseguido un adecuado encaje de la persona en el grupo.

¢{Qué politicas de retencion y fidelizacion esta aplicando actualmente? ;A qué
grupos profesionales van dirigidas?

Nuestra principal politica de retencién de talento se basa en que a cada profesional
que queremos fidelizar, se le asigna un mentor (normalmente un socio senior de la
Firma) que trabaja con él para potenciar sus habilidades y dirigir su carrera profesional
en la linea que el Despacho necesita. De alguna manera podemos decir que le ayuda-
mos a crear una vision de su futuro dentro de la Firma y a construirla.

¢ Qué acciones se realizan para mejorar la comunicacion interna?

Existen diversos canales de comunicacion formales para asegurar una buena comu-
nicacion interna. Dichos canales funcionan sobre una plataforma tecnoldgica propia
que facilita y propicia el intercambio de informacién en referencia a aspectos rela-
cionales, de gestion del conocimiento y de la innovacién. Este sistema ha ordenado
y estructurado la informacién y la comunicacién interna, haciéndola mas eficiente y
mucho més amigable.

¢Tiene implantado un sistema de evaluacion del desempeno? ¢Qué criterios de
evolucion utilizan? ¢Con qué periodicidad lo realizan? ¢{Qué colectivo de perso-
nas son evaluadas y por quién? ¢Incluye un plan de acciones de mejora?

Tenemos implantado un sistema de evaluaciones de los diferentes puestos de trabajo
para todo el personal de la organizacién. Existe un cuestionario estandar que cada
responsable utiliza para evaluar y que adapta a cada persona en concreto y que sir-
ve de guia para realizar una entrevista que nosotros llevamos a cabo anualmente, a
principios de enero. Junto con la evaluacion se notifica el volumen de salario variable
obtenido en el ejercicio y la nueva retribuciéon para el nuevo afo.

Asimismo se analizan los puntos fuertes y débiles del profesional y se propone un
plan de mejora que en algunos casos requiere de formacion o seguimiento realizado
normalmente por tutores internos que, por lo general, son otros profesionales de nivel
superior.

¢Realizan promociones internas? ;Qué criterios utilizan para determinar una
promocién? ;Quién decide las personas que van ser promocionadas? ¢Qué
competencias son las mas valoradas en su despacho?

El crecimiento del AdVANTE se ha construido hasta ahora, en un 85%, mediante pro-
mociones internas. Estas promociones no son casuales sino que son el fruto de una
larga preparacion basada en programas internos de mentoring, un exigente trabajo de
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evaluaciones internas y de una adecuada formacién en el ambito profesional. Dada la
importancia que tiene en AAdVANTE la cultura corporativa, consideramos fundamen-
tal mantenerla a través de la potenciacion de la promocion interna.

La promocién la decide el Consejo de Socios del Despacho a propuesta del socio
senior del que depende el profesional y normalmente dicha decision es consensuada.

El programa de desarrollo de liderazgo que AddVANTE ha marcado como objetivo
dentro del “Plan Estratégico 2013 — 2015”, incorpora las siguientes competencias
clave para sus socios:

. Enfoque a resultados.

. Desarrollo de las personas.

. Capacidad de adaptacion.

. Capacidad de respuesta.

. Trabajo en equipo.
Orientacion al cliente.

-0 0O 0 T

¢Miden el clima laboral del despacho? {Cémo lo hace? ¢ Cada cuanto tiempo?
Tenemos dos tempos diferentes en la valoracién del clima laboral.

Por una parte se han seleccionado alrededor de 10 profesionales, con mayores ca-
pacidades relacionales, que se encargan de valorar dicho clima y actuar de forma
inmediata en el caso de que se generen conflictos o diferencias entre comparieros.

Por otro lado, anualmente celebramos un encuentro de caracter ludico, que reline a
todo el Despacho y que, aparte de utilizarse para definir las lineas estratégicas del
ejercicio, sirve para acercar a todas las categoria profesionales y en un espacio dis-
tinto al habitual, generar espacios de confianza y relacién dificiles de establecer en un
entorno de oficina.

La combinacién de estos dos canales, el informal y el formal, aportan a la direccién
del Despacho una monitorizacién constante del clima y permite gestionar desde sus
inicios, posibles conflictos l6gicos que se crean en cualquier organizacion.

¢{Qué competencias deben tener los socios de su despacho? ¢Cuando a algin
socio le falta alguna de las competencias claves, qué hacen?

Las competencias que queremos para nuestros socios son las que hemos indicado
anteriormente. Como es légico, no todos los socios tenemos un alto nivel en cada
una de ellas y por lo tanto es necesario establecer planes de mejora, en algunos ca-
sos de caracter individual y en otros de caracter grupal, que sirvan para alcanzar el
nivel deseado de competencia. Los planes de mejora incluyen trabajo de formacion,
mentoring o tutorias internas de otros profesionales e incluso coaching para mejorar
ciertas capacidades o habilidades.
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Satisfaccion del cliente

€633 | a satisfaccion del cliente es un objetivo obligatorio del
despacho que nadie puede cuestionar

Definicion

La satisfaccion del cliente puede definirse como el resultado de comparar las expec-
tativas previas del cliente, puestas en los servicios que le brinda el despacho, con
el valor percibido al finalizar la relacion comercial (Apartado 8.2.1. de ISO 9001:2008).

Conocer la opinién de los clientes es fundamental para establecer posteriormente ac-
ciones de mejora en la organizacion.

Elementos de la Satisfaccién del Cliente
La satisfaccion del cliente estd conformada por tres elementos:

El Rendimiento Percibido: Se refiere al desempefo (en cuanto a la entrega de valor)
que el cliente considera haber obtenido una vez finalizado el servicio. Dicho de otro
modo, es el “resultado” que el cliente “percibe” que obtuvo en el servicio.

El rendimiento percibido se determina desde el punto de vista del cliente, no del des-
pacho y tiene las siguientes caracteristicas:

+ Se basa en los resultados que el cliente obtiene con el producto o servicio.

« Esta basado en las percepciones del cliente, no necesariamente en la realidad.

+ Sufre el impacto de las opiniones de otras personas que influyen en el cliente.

» Depende del estado de animo del cliente y de sus razonamientos.

» Dada su complejidad, el “rendimiento percibido” puede ser determinado mediante
una investigacion que comienza y termina en el “cliente”.

Las Expectativas: Las expectativas son las “esperanzas” que los clientes tienen en
conseguir algo. Las expectativas de los clientes se generan por el efecto de una o mas
de estas cuatro situaciones:

» Promesas que hace la misma empresa acerca de los beneficios que brinda el servicio.
» Experiencias de contrataciones anteriores.

+ Opiniones de amistades, familiares, conocidos y lideres de opinién.

+ Promesas que ofrecen los competidores.

En la parte que depende del despacho, éste debe tener cuidado de establecer el nivel
correcto de expectativas. Por ejemplo, si las expectativas son demasiado bajas no se
atraeran suficientes clientes; pero si son muy altas, los clientes se sentiran decepcio-
nados al finalizar el servicio.
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Un detalle muy interesante sobre este punto es que la disminucion en los indices de
satisfaccion del cliente no siempre significan una disminucién en la calidad de los
servicios; en muchos casos, es el resultado de un aumento en las expectativas del
cliente, situacion que es atribuible a actividades comerciales o actitudes del mismo
personal del despacho durante la primera entrevista o la contratacion.

En todo caso, es de vital importancia supervisar regularmente las expectativas de los
clientes para determinar lo siguiente:

» Si estan dentro de lo que el despacho puede proporcionarles.

- Si estan a la par, por debajo o encima de las expectativas que genera la compe-
tencia.

+ Si coinciden con lo que el cliente promedio espera para animarse a contratar.

ELEMENTOS DE LA SATISFACCION DE CLIENTE

EXPECTATIVAS VALOR
DEL CLIENTE RECIBIDO

Solucién a
problemas

Requisitos
establecidos
en contrato Trato personal

recibido

Requisitos no

establecidos Cumplimiento
pero necesarios de requisitos

SATISFACCION DEL CLIENTE

Hoja de ruta
¢ Qué debe tener en cuenta un despacho al considerar la satisfacciéon del cliente?
¢ Coémo puede realizarse la medicion para que resulte eficaz y eficiente?

Los puntos que se exponen a continuacion proporcionaran a su despacho, las herra-
mientas necesarias para ser un despacho inteligente.
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Dimensiones de valoracién en la calidad en el servicio

Miinch (2009) considera que existen diez dimensiones de un servicio de calidad que
a continuacién se mencionan:

Confiabilidad. Implica la inexistencia de diferencias entre lo prometido y lo recibido
por el cliente.

Capacidad de respuesta. Es la voluntad y disponibilidad para atender al cliente
en el tiempo asignado.

Competencia. Contar con las habilidades e infraestructura necesaria para desem-
penar el servicio.

Accesibilidad. Indica la facilidad de contacto y acercamiento.

Cortesia. Mantener una actitud servicial, de amabilidad y respeto.
Comunicacion. Establecer un lenguaje claro y entendible.

Credibilidad. Incluye veracidad, credibilidad y honestidad para satisfacer al cliente.

Seguridad. El consumidor debe estar exento de cualquier tipo de riesgo, ya sea
fisico o econdmico.

Comprensién. Esforzarse por conocer, aprender y atender al usuario.

Tangibilidad. Se refiere a las situaciones que el consumidor percibe con sus sen-
tidos. Hacer evidentes los niveles intangibles del trabajo que no percibe el cliente.
Hacer comprensibles, accesibles y concretos los servicios que oferta el despacho.
Los elementos que constituyen este cometido son: La imagen y el aspecto de las
personas, las tecnologias que emplea el despacho y los mensajes verbales y no
verbales que recibe el cliente.

El servicio al cliente es un proceso integral, en el cual no se puede descuidar una
dimensién por atender otra, es un esfuerzo constante que el despacho debe de tener
presente en todo momento.

Modelo sobre la calidad en el servicio. Tridngulo de Albrecht

Es un esquema que se encuentra conformado por cuatro elementos que interactiuan
entre si. Este esquema muestra la importancia de la interaccion de los elementos para
el logro de la calidad en el servicio al cliente, nos indica la relacion entre la empresa
y el cliente.
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TRIANGULO DE ALBRECHT

SISTEMAS

CLIENTE

PERSONAS

ESTRATEGIAS

Como se observa en el Triangulo de Albrecht, el elemento central es el cliente. Los
elementos empresariales son personas, sistemas y estrategias.

El primer elemento hace referencia a los colaboradores como recurso fundamental
para lograr la calidad del servicio al cliente; los sistemas se encuentran constitui-
dos por los sistemas y programas establecidos para el 6ptimo funcionamiento de
la empresa; y las estrategias son acciones implementadas para lograr una ventaja
competitiva.

Los clientes se encuentran en el centro del modelo, por lo tanto, los demas elementos
del triangulo se deben orientar hacia él. Los clientes tienen necesidades dinamicas,
es por ello que los servicios deben de contar con diversos atributos que les permiten
estar vigentes en el mercado y no caer en la obsolescencia.

Personas, clientes internos y clima organizacional

En un despacho profesional, las personas son profesionales que atienden al cliente,
realizan el trabajo y proporcionan la imagen del despacho. Por todo ello es importante
la gestion del personal y tener en cuenta su adecuacion al lugar de trabajo mediante
la formacion, experiencia y habilidades para proporcionar al cliente un servicio de
calidad y lograr su satisfaccion.

Sin embargo, las personas no actian solas en un despacho y por mucho tiempo se
le ha dado una mayor importancia al cliente externo, que al cliente interno, pero sin
un cliente interno satisfecho y motivado dificilmente lograremos un cliente externo
satisfecho.

Los clientes internos tienen un interés vital, casi siempre financiero, dentro de la em-
presa. En toda empresa hay departamentos y personas que suministran productos a
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otros. Los que lo reciben se llaman “clientes” a pesar del hecho de que ellos no son
clientes en el sentido habitual, es decir aunque no compren el producto.

Los clientes internos son aquellas personas dentro de la Empresa, que por su ubica-
cioén en el puesto de trabajo, reciben de otros algun producto o servicio, que deben
utilizar para alguna de sus labores.

También hay que considerar el conjunto de cualidades, atributos o propiedades relati-
vamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas, senti-
das o experimentadas por las personas que componen la organizacién empresarial y
que influyen sobre su conducta. Se denomina Clima Organizacional.

La importancia del conocimiento del clima organizacional se basa en la influencia
que éste ejerce sobre el comportamiento de los trabajadores, siendo fundamental su
diagndstico para el disefio de instrumentos de gestion empresarial.

Es evidente que la existencia de un adecuado u 6ptimo clima organizacional reper-
cutird positivamente en el desempefio del trabajador y de la empresa en general. Por
consiguiente, influira directamente sobre la satisfaccion de sus clientes.

Sandoval Caraveo (2004) define el clima organizacional como “El ambiente de trabajo
percibido por los miembros de la organizacion y que incluye estructura, estilo de lide-
razgo, comunicacién, motivacién y recompensas, todo ello ejerce influencia directa en
el comportamiento y desempefio de los individuos”.

El clima organizacional se encuentra determinado por un conjunto de elementos or-
ganizacionales que al interactuar con las caracteristicas personales de cada uno de
los integrantes de la organizacién, generan la cultura de una organizacién, la cual
determinara la forma en que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su pro-
ductividad y su satisfaccion, entre otros.

Al no poder modificar las caracteristicas personales de los integrantes, los directivos
cuentan con una sola opcién: la creacién de elementos éptimos para garantizar la
existencia de un clima organizacional agradable, que se vera reflejado en el logro de
los objetivos, posibilitando la permanencia y crecimiento de la empresa en el mercado.

Los Niveles de Satisfaccién

Una vez realizado un servicio, los clientes experimentan uno de éstos tres niveles de
satisfaccion:

+ Insatisfaccion: Se produce cuando el desempefio percibido no alcanza las expec-
tativas del cliente.

» Satisfaccion: Se produce cuando el desempefio percibido coincide con las expec-
tativas del cliente.
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» Complacencia: Se produce cuando el desempefio percibido excede a las expec-
tativas del cliente.

Dependiendo el nivel de satisfaccion del cliente se puede conocer el grado de leal-
tad hacia un despacho, por ejemplo:

» Un cliente insatisfecho cambiara de proveedor de forma inmediata (deslealtad con-
dicionada por el mismo despacho).

» Por su parte, el cliente satisfecho se mantendra leal; pero, tan solo hasta que en-
cuentre otro proveedor que tenga una oferta mejor (lealtad condicional).

» En cambio, el cliente complacido sera leal al despacho porque siente una afinidad
emocional que supera ampliamente a una simple preferencia racional (lealtad in-
condicional).

Por ese motivo, un Despacho Inteligente deberia complacer a sus clientes mediante
prometer solo lo que pueden entregar y, entregar después, mas de lo que prometié.

Férmula para determinar el Nivel de Satisfacciéon del Cliente

Para darle una aplicacién practica a todo lo visto anteriormente, se puede utilizar la
siguiente férmula:

RENDIMIENTO PERCIBIDO - EXPECTATIVAS = NIVEL DE SATISFACCION

Para aplicarla, se necesita primero obtener mediante una investigacién de mercado: 1)
el rendimiento percibido y 2) las expectativas que tenia el cliente antes de la compra.
Luego, se le asigna un valor a los resultados obtenidos, por ejemplo, para el rendi-
miento percibido se puede utilizar los siguientes parametros:

+ Excelente =10
* Bueno=7

» Regular=5

* Malo=3

En el caso de las expectativas se pueden utilizar los siguientes valores:
» Expectativas Elevadas = 3

+ Expectativas Moderadas = 2

+ Expectativas Bajas = 1

Para el nivel de satisfaccion se puede utilizar la siguiente escala:

» Complacido: De 8 a 10

+ Satisfecho:de5a7
+ Insatisfecho: Igual o Menor a 4
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Finalmente, se aplica la formula. Por ejemplo: Si la investigacion de mercado ha dado
como resultado que el rendimiento percibido ha sido “bueno” (valor: 7), pero que
las expectativas que tenian los clientes eran muy “elevadas” (Valor: 3), se realiza la
siguiente operacion:

7-3=4
Lo que significa que el cliente esta: INSATISFECHO
Retencidn, lealtad, confianza
Cuanto mas y mejor se conozca a cada cliente y mas profunda sea la relaciéon con
éste, sera mas probable realizar mas transacciones, y menos probable sera que deje
de ser cliente para irse a la competencia.
Conforme mas tiempo esta un cliente relacionandose con la empresa y ésta esté mas
pendiente de las necesidades individuales de sus clientes para satisfacerlas, mejor
y de manera mas precisa respondera a los requerimientos y cambios de éstos. Este
esfuerzo se vera recompensado en un notable aumento de la lealtad (Kara y Kaynak,

1997).

L. Heskett propone clasificar a los clientes en dos dimensiones: segun el grado de
lealtad y el grado de satisfaccion.

CLASIFICACION DE LOS CLIENTES POR SU SATISFACCION/LEALTAD SEGUN HESKETT

A
A2 1 REHEN LEAL
(Atrapado) (Estable/partidario)
LEALTAD
DESERTOR MERCENARIO
(Se haido (Sin compromiso)
descontento)
Baja >
Baja . Alta
SATISFACCION

Segun esta clasificacion, el reto de las empresas con los clientes desertores debe de
centrarse en conocer las razones por las que se marchan a través de una comunica-
cion con éstos.

Con los clientes rehenes, habria que analizar el motivo de su baja satisfaccién para
aumentarla y pasarlos a leales y que dejen de sentirse rehenes, pues como veremos
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posteriormente, éstos son los clientes cuya prescripcién negativa puede hacer mucho
dafo a la empresa.

Segun Kotler (2000) la llave de la retencién del cliente es la satisfaccion, pues los
clientes satisfechos:

» Permanecen leales mas tiempo.

» Hablan favorablemente de la empresa.

« Ponen menos interés en la competencia.

» Son menos sensibles al precio.

» Ofrecen ideas de mejora a la empresa.

» Cuesta menos servirles que a un cliente nuevo.

La importancia de los programas de retencién se sustenta en cuatro aspectos.

Primero. Adquirir un nuevo cliente es cinco veces mas caro que mantener a uno ya
existente.

¢Cuanto nos cuesta captar a un nuevo cliente? Seguro que esta pregunta muchos
de ustedes la podran responder. No entraremos en los conceptos de competencia o
mercado, ni tampoco hablaremos de canales de distribucién o publicidad.

Simplemente tomamos como referencia el propio esfuerzo humano que requiere la
captacién de un nuevo cliente para poder afirmar que la rentabilidad que nos aportara
sera mayor cuantos mas afos forme parte de nuestra cartera, o con otras palabras,
cuanto mayor sea nuestra capacidad de fidelizarlo. Tomando como cierta esta premi-
sa, debe ser posible demostrar que los verdaderos beneficios los generan los clientes
a largo plazo.

Segundo. Si el cliente estéa satisfecho con el producto y el servicio ofrecido, continua-
ra siendo cliente del despacho o volvera a contratarlo en otra ocasion.

Tercero. Clientes satisfechos, transmitiran a otros tres su satisfaccién, o lo opuesto,
clientes no satisfechos, se lo dirdn a nueve.

Cuarto. La reduccién de la tasa de desercion o abandono, incrementara los benefi-
cios.

Consideramos que la recomendacion que los clientes hagan de su despacho es de-
cisiva para asegurar su crecimiento, o lo que puede ser peor, la pérdida de clientes y
de valor en el mercado.

La repercusion que puede tener la recomendacion de un cliente no se recoge en la
“contabilidad analitica” de la empresa y por tanto en la “cuenta de resultados”, ni tam-
poco a través de un andlisis de Costes Basado en Actividades (ABC), donde repercu-
tamos a cada cliente sus costes. Tendriamos que ir mas alla y analizar el impacto que
en el mercado en que opera una empresa puede provocar la recomendaciéon de los
clientes. Este impacto se puede traducir en el beneficio que ese cliente nos aporta por
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sus recomendaciones o en las pérdidas que puede acarrear, si las recomendaciones
son negativas.

Debemos considerar la importancia que tiene el valor que cada cliente aporta, para
en funcién de ello definir cuales son nuestros clientes claves y dedicarles a éstos la
mayor atencion, ya que los recursos de la empresa son limitados.

Cada contacto es una oportunidad para conocer mejor al cliente y con ello darle
un mejor servicio que como consecuencia genere una mayor confianza, que es el
elemento basico que permitira establecer y mantener las promesas y las relaciones.

La confianza supone que las buenas intenciones entre las dos partes de la relacién no
se ponen en duda, que las promesas no generan incertidumbres, y que la comunica-
cion entre las partes es honesta, abierta y frecuente (Czepiel, 1990).

No es suficiente dar un servicio de alta calidad para mantener a los clientes leales,
sino que se debe de construir con ellos una relacion interactiva y colaborativa, que le
cree unos lazos para no irse con la competencia. Si deseamos mantener a un cliente
leal, no basta con darle un servicio excelente, hay que darle a cada uno de manera
individualizada su servicio, y para ello, éste debe de mostrarnos y ensefiarnos como
déarselo. Ademas de conocer al cliente, el cliente debe de constatar que le conoce-
mos.

Evaluar la satisfaccidn del cliente

En entornos competitivos los clientes son muy importantes para las organizaciones,
hasta el punto de determinar su supervivencia. Cuando en los mercados aumenta la
concurrencia de competidores, al tiempo que crece la informacién disponible sobre
sus distintas ofertas y los clientes tienen cada vez mayor libertad para elegir entre
ellas, la capacidad de la organizacion para identificar, comprender y satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes, se convierte en un factor critico para su
viabilidad futura. En efecto, si los clientes encuentran en la competencia productos o
servicios alternativos que satisfacen mejor sus necesidades y expectativas, acabaran
optando por éstos, privando a la organizacion de los ingresos que la hacen econémi-
camente viable. (UNE 66176: 2005 Guia para la medicién, seguimiento y andlisis de la
satisfaccion del cliente).

Evaluar la satisfaccién del cliente es ya habitual en la gestion empresarial. La norma
ISO 9001 lo incluye como requisito y el modelo EFQM lo considera el criterio con ma-
yor peso especifico. La satisfaccion del cliente constituye un valor clave para evaluar
el desempefio global de la organizacién y analizarla, ayuda a crear una cultura de
mejora continua de la gestion.

Pero de nada le sirve al despacho hacer las cosas objetivamente bien si el cliente no
lo percibe asi o no valora lo que se le esta ofreciendo.

Lo que se pretende al medir la satisfaccion de cliente es valorar objetivamente su
percepcion sobre el conjunto del servicio y utilizar posteriormente esta informacién
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para mejorar el rendimiento de aquellas areas y en la direccién que contribuya mas en
aumentar su satisfaccion.

En realidad la finalidad del servicio de los despachos es mas ayudar al cliente a con-
seguir sus objetivos que cumplir los propios del despacho. Esto deberia obligar a
concentrarse en las necesidades de los clientes y a pensar que quizas esperen del
servicio mas de lo que, en principio se consideraria apropiado. Por tanto hay que pre-
guntarles sobre sus necesidades y sobre su percepcion del grado en que las estamos
cumpliendo.

Pero sobre todo hay que escucharles, saber hacerles preguntas planificadas, para
tener una mayor informacién sobre lo que quieren y lo que valoran, molestandolos lo
menos posible.

Las necesidades y las expectativas de las personas no permanecen invariables en el
tiempo, sino que cambian, se transforman, evolucionan, y lo hacen hacia exigencias
cada vez mas complejas.

Por muy bien que el titular conozca a sus clientes, por muchos afios de experiencia
que tenga el personal en contacto con el cliente, siempre hay que preguntarle direc-
tamente. La experiencia no sustituye la voz del cliente.

Paralelamente al hecho de llevar a cabo un proyecto de medicion de la satisfaccion
del cliente, el despacho deberia asegurarse que se cumplen las siguientes condicio-
nes:

+ El compromiso e implicacion de direccion

» Existe la voluntad decidida y los medios para llevar a cabo acciones de mejora
utilizando los resultados

» Se produce comunicacion y participacion del personal involucrado

+ Se ha decidido una periodicidad para comprobar la evolucion de la satisfaccion.

Metodologias de evaluacién

El requisito 8.2.1 de la Norma UNE-EN ISO 9001:2000, el modelo de gestién més im-
plantado en nuestras Organizaciones nos propone diferentes técnicas para recopilar
informacion de nuestros clientes.

Sin embargo, si aceptamos que un Sistema de Gestion no es mas que una herramien-
ta que nos debe permitir recopilar y analizar informacién con el objeto de identificar
situaciones o aspectos susceptibles de mejora, debemos tener en cuenta la importan-
te relacién entre el tipo de informacion que necesitamos y los métodos establecidos
para obtener referencia a la necesidad de valorar este aspecto como se merece.

De esta manera, podemos afirmar que no se trata de conocer qué desean los clientes,
ya que en mayor o menor medida debemos poderlo identificar cuando atendemos su
demanda, sino de conocer coémo lo desean. Lo importante es conocer las caracteris-
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ticas y variables que valoran, por qué lo desean, en qué momento lo desean, a cambio
de qué lo desean, bajo qué condiciones lo desean, etc.

En definitiva, debemos determinar qué es lo que los clientes valoran de nuestro pro-
ducto o servicio, y lo debemos conocer de manera continua, dinamica, progresiva y
adaptable.

No podemos limitarnos a obtener datos una vez al afio y con ello cumplimentar un
grafico para poder decir que estamos a un “nivel de siete sobre diez” e interpretar que
como la puntuacién equivale a un “notable”, hemos conseguido el objetivo. En reali-
dad se trata de implantar un sistema de seguimiento y medicién del cliente que nos
permita obtener informacién de manera continua sobre las expectativas de nuestros
clientes.

Para lograr la implantaciéon de un sistema de estas caracteristicas, hay que definir
canales de comunicacién y métodos de retroalimentacion que recojan los continuos
cambios que se producen en las expectativas del consumidor y que nos nutran de
informacion valida y representativa de la totalidad de nuestra cartera.

En el momento de definir un método o sistematica de analisis de la satisfaccion del
cliente, las preguntas claves que debemos realizarnos son:

. (Sobre qué aspectos debemos tomar decisiones?

. ¢Qué decisiones debemos tomar?

. ¢ Qué datos nos van a permitir tomar esas decisiones?
. ¢Coémo podemos obtener esos datos?

. ¢Con qué frecuencia debemos obtener esos datos?

. ¢Cémo debemos tratar esos datos?

(o206 BN ~NE GV I \ O R

De esta forma, podremos planificar el andlisis y usar los resultados para la gestion del
despacho.

A continuacion se presentan distintas metodologias, citadas en ISO 9001:2008, para
conocer la satisfaccion del cliente.

1. Encuestas de satisfaccion. La empresa elabora un cuestionario con preguntas
relacionadas con el tema a analizar y/o aspectos claves: calidad del producto o ser-
vicio, atencién personal, etc. Lo habitual es que estas preguntas sean respondidas
en una escala de valoracién (por ejemplo: Excelente, Buena, Regular, Deficiente o
escalas numéricas del 1 al 5 o del 1 al 10) que permita el tratamiento estadistico
de los resultados. También es aconsejable incorporar campos en blanco donde el
cliente pueda expresar sus comentarios y aquellos aspectos de mejora que estime
oportuno. El inconveniente de este método es la dificultad de conseguir un nimero
de encuestas que resulte representativo respecto al numero total de clientes.
Recomendaciones para la fiabilidad de los resultados:

- Segmentar la poblacién segun el criterio fijado anteriormente.
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- Si el nimero de clientes es muy elevado decidir de modo aleatorio entre los que
cumplen el criterio establecido.

- Partes de una encuesta: Presentacion; instrucciones para responder; preguntas
globales, especificas y pregunta abierta; datos del encuestado (optativo).

- Cada pregunta debe ser concreta y hacer referencia a un solo atributo.
Ej. De preguntas globales: ;Cual es su nivel de satisfaccion de nuestro despa-
cho? ¢Contrataria nuestros servicios en otra area de la que aun no es cliente?
¢Nos recomendaria a otras personas?

Las encuestas pueden realizarse:

- Por teléfono, es un método sencillo de seguir, en particular cuando se dispone de
una herramienta informéatica.

» Es relativamente facil contactar con la persona indicada.
» Se gestionan facilmente los datos.
» El porcentaje de respuesta acostumbra a ser el mas alto.

Entrevista personal. Permite la utilizacién de comentarios y matices que otros
métodos no permiten.

Entrevista postal. Tiene una buena relaciéon calidad/coste, siempre que supere la
tasa de retorno que garantice su fiabilidad, generalmente no se cumple.

Internet. Es facil de gestionar y su precio es bajo. Se hace dificil averiguar quién
ha contestado para realizar el seguimiento de respuestas.

La Norma UNE 66176:2005 Guia para la medicion, seguimiento y andlisis de la sa-
tisfaccion del cliente, proporciona informacion sobre los distintos aspectos a tener
en cuenta al realizar encuestas.

2. Analisis de no conformidades y reclamaciones. Un bajo nimero de incidencias y
reclamaciones es un dato representativo de la calidad de la organizacién y esta re-
lacionado con la satisfaccién del cliente. Utilizar inicamente este método presenta
el problema de que la mayoria de los clientes insatisfechos no realizan reclamacio-
nes sino que simplemente dejan de ser clientes.

3. Analisis de pérdida de negocio. La empresa realiza un seguimiento de las ventas
realizadas a cada cliente y detecta su grado de fidelidad, identifica, ademas, aque-
llos clientes que han tenido descensos significativos de su facturacion o que sim-
plemente han dejado de solicitar sus servicios. Este método debe ir acompafado
con el andlisis de causas de las pérdidas de negocio.

4. Felicitaciones o comentarios de clientes. La empresa recopila las comunica-
ciones de sus clientes en las que se realicen comentarios positivos o negativos,

76  LaGuiadel Despacho Inteligente. De la teoria a la practica Sage



Satisfaccion del cliente

también es interesante conocer las recomendaciones de nuestra organizacién que
hayan realizado nuestros clientes.

Es un método sencillo que reine mucha informacion. Es necesario facilitar la reco-
gida de datos, implementando su uso en el despacho.

5. Informes de agentes comerciales o de profesionales del despacho. La em-
presa dispone de una metodologia para recopilar la informacion captada por los
comerciales en sus visitas a clientes. Puede disponerse de un cuestionario o en-
cuesta de satisfaccion, similar al comentado anteriormente, en el que se anotan los
resultados de satisfaccién. Con este método se soluciona el problema de obtener
un bajo indice de respuestas pero existe el inconveniente de perder la opinién di-
recta del cliente al pasar por el filtro del comercial.

EVALUACION DE LA SATISFACCION DE CLIENTE

Analisis de pérdida
de negocio

) 4

DATOS DE
SATISFACCION

No conformidades
y reclamaciones
de cliente

Informes de
profesionales

Felicitaciones o
comentarios
de clientes

Encuestas de
satisfaccion

ANALISIS

OBJETIVOS Y ACCIONES DE MEJORA DE LOS SERVICIOS

Check-list: Enfoque hacia el cliente

CUESTIONARIO PARA CONOCER EL GRADO DE
IMPLANTACION DEL ENFOQUE HACIA EL CLIENTE

‘ NS = no sabe
PREGUNTA
‘ S N NS
¢ Cuantifica el nivel de venta cruzada de servicios a sus clientes? O O O
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NS = no sabe

PREGUNTA

S N NS
¢Aprovecha la oportunidad que le proporciona un cambio en la legis-
lacién o normativa para ofrecer un nuevo servicio que su cliente pueda O O O
necesitar?
¢Aprovecha los recursos humanos propios para prestar servicios del in- m O O
terés de sus clientes y que beneficien a la empresa?
Las alianzas con colaboradores o estratégicas, ¢se establecen para me- n 0O O
jorar el servicio al cliente?
¢Todas las mejoras antes mencionadas tienen la finalidad de aumentar O 0O 0O
la cifra de negocio?
O bien, ¢las mejoras antes mencionadas tienen la finalidad de aumentar n 0O O

la cifra de negocio?

¢ Estas mejoras se basan en la comprension de las necesidades explici-
tas e implicitas (aquello que no se explica pero que se desea o espera O O O
del servicio) del cliente?

¢Dispone de algun sistema para detectar estas necesidades implicitas O 0O 0O
y explicitas?
¢Las necesidades detectadas a nuestros clientes convergen con los ob- n 0O O

jetivos de nuestro despacho?

¢ Todo el despacho conoce y es consciente de las necesidades implicitas O 0O 0O
y explicitas del cliente?

+Se realiza un seguimiento del nivel de satisfaccion del cliente? O O O
Si la satisfaccion del cliente no es la esperada por nosotros, ¢se realizan m O O

acciones para descubrir cual es la causa?

¢Disponemos de un manual, sistema o metodologia implantada en todo
el despacho que garantice que la relacién con los clientes sea positiva y O O O
eficaz, ayudandonos a detectar sus deseos y a mejorar nuestro servicio?

Un caso de éxito

En esta ocasion mostramos como ejemplo de blsqueda y evaluacion constante de la
satisfaccion del cliente el SERVICIO DE CONSULTAS de 2° OPINION PROFESIONAL
de PLANIFICACION JURIDICA, que es el Centro de Estudios de AMADO CONSUL-
TORES. Es un servicio que va dirigido precisamente a Asesores y Abogados, es decir
va dirigido a usuarios expertos que necesitan ante determinados casos complejos o
dudas en el ambito fiscal, laboral, contable o mercantil, una respuesta rapida, segura
y fiable antes de 72 horas. Por ese motivo, porque es un servicio que va dirigido a
profesionales que ya tienen una gran experiencia en la materia, es imprescindible,
evaluar y medir constantemente su satisfaccion, pues las respuestas deben ser muy
concretas, rapidas y fiables.
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A continuacién entrevistamos a Cristina Arréniz,
AMADU directora del servicio de Consultoria y Forma-
cién de AMADO CONSULTORES para que nos
explique detalles del servicio y como se mide
y como se consigue la satisfaccion del cliente.

CONSULTORES

¢Nos podria explicar las caracteristicas del Servicio de Consultas de 22 Opinién
para profesionales?

Como se explica en la introduccion, la caracteristica diferencial es que desde siempre,
y me remito al ano 1996, siempre nos hemos dirigido a asesores, es decir nuestro
servicio de consultas responde, por correo electronico, a dudas que puede tener un
asesor o un abogado en su dia a dia en el ambito del derecho empresarial, venimos
a ser un “asesor de asesores”. Este hecho diferencial como facilmente se adivina nos
obliga a poner el liston muy alto. Nuestros clientes “nos exigen mucho”, es decir, de-
bemos ofrecerles un servicio con unos parametros de calidad y fiabilidad muy altos.

Para conseguir esos niveles de fiabilidad y eficacia cada afio hemos ido invirtiendo
en mejoras y nuevas prestaciones en la cadena de valor del servicio (como ejemplo
poder acceder a una Base de Datos de Consultas con sus historicos, Areas Privadas,
etc.), asi como en renovar e incorporar nuevos profesionales expertos cada vez mas
especializados en materias concretas. Sin embargo, si tuviera que destacar una deci-
sibn que marca un antes y un después en la evolucion del servicio fue nuestra certifi-
cacion en el sistema de calidad seguin la norma ISO 9001 por AENOR, en el afio 2001.
Es decir llevamos de 12 afios apoyandonos en un sistema de calidad que, sin duda,
nos ha obligado a marcarnos unos objetivos de mejora, aplicar acciones correctoras,
etc., que en definitiva nos ha ayudado a mejorar afio tras afio, y a conseguir y casi “ga-
rantizar” la satisfaccion de nuestros clientes. También quisiera destacar que nuestro
modelo lo hemos explicado, siempre que nos lo han pedido en foros o eventos, como
un caso de éxito en la mayoria de Colegios y Asociaciones profesionales del sector,
sin duda este hecho es una practica que nos enorgullece a todo el equipo.

Ahora que nos ha descrito las caracteristicas generales del servicio, ¢nos podria
indicar como gestionan o evaluan la satisfaccion del cliente?

Como es légico durante nuestros mas de 17 afios de historia, hemos ido evolucio-
nando. Para simplificar, durante los primeros afios realizabamos cada final de aiio un
cuestionario global a una muestra significativa de clientes, esto sin duda nos ayuda-
ba a evaluar y medir la satisfaccion del cliente, pero como siempre hemos sido muy
exigentes, en el afo 2003 como accion de mejora el equipo directivo técnico de nues-
tro Centro de Estudios decidié que los cuestionarios de satisfaccion debian rea-
lizarse mensualmente, sobre una muestra aleatoria de clientes que hubiesen plan-
teado consultas en dicho mes (8% de los clientes). Este cambio, sin lugar a dudas,
supuso una mayor carga de trabajo para todas las personas que llevan la coordinacién
y el seguimiento del servicio, sin embargo tiene la ventaja de que cualquier insatisfac-
cioén en el servicio es rapidamente detectada, pues en la misma respuesta se adjunta
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nuestro cuestionario de satisfaccién (ver modelo que se adjunta a mi entrevista). Otra
medida que ponemos en practica, y como complemento a la anterior, es que cada afio
realizamos una ronda de entrevistas con un grupo de clientes previamente selecciona-
dos bajo un criterio determinado, donde le preguntamos cuestiones muy cualitativas
sobre el servicio a efectos de sacar también conclusiones e idea de mejora.

Hay que destacar que cuando se detecta una insatisfaccién, en menos de 48 horas
se contacta telefonicamente con el cliente a efectos de averiguar las razones exactas
de su insatisfaccion, y se intenta dentro de lo posible darle una solucién o “una com-
pensacion” que cambie su percepcion.

Finalmente también tenemos un sistema de evaluacién de satisfacciéon general de los
servicios de la firma, es como un radar, llamado VOZ DEL CLIENTE, donde recogemos
y registramos cualquier comentario, queja o felicitacion que nos trasmiten los clientes
sobre cualquier servicio en general.

A todo este sistema, podemos también sumarle nuestro procedimiento especifico de
gestion de bajas. Este procedimiento también nos da informaciéon muy valiosa sobre
si lo hacemos bien o mal.

Algunos se preguntaran, y al final con toda esta informacion ¢qué hacen? Pues nos
sirve para trabajar en dos frentes:

1. Recoger sugerencias que nos ayuden a mejorar el servicio, cambiar o lanzar nue-
VoS servicios para cubrir nuevas necesidades. Por ejemplo actualmente también
resolvemos consultas por teléfono o a través de Webinar.

2. Aportar a nuestro equipo de expertos los resultados y opiniones que nos transmiten
nuestros clientes. Esto también les ayuda a focalizar y a ser muy concretos en sus
respuestas. También apuntar que cada mes se evallan aleatoriamente una muestra
de las respuestas de cada experto, existe también un procedimiento especifico.

Si no es confidencial, ¢nos podria apuntar los resultados de satisfaccion que
obtuvieron el aio pasado (ejercicio 2012)?

No tengo ningun problema, pues cada afio editamos una Memoria que ademas la
enviamos a todos nuestros clientes y la publicamos en nuestra Web. Los resultados
fueron los siguientes:

60

' Satisfecho

52,80%

50
Muy satisfecho

SATISFACCION 37.25%

GENERAL 30
SERVICIO % Muy insatisfecho
® 1,80%
Normal .
Insatisfecho
10 0
5.95%, 2 30%
A E—
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Anexo
Modelo de cuestionario de satisfaccion de PLANIFICACION JURIDICA

Aprovechamos para adjuntarle un cuestionario para que nos de su opinion
respecto a nuestro Servicio de Consultas.

Le agradeceriamos que una vez tenga el cuestionario cumplimentado, nos lo
envie por fax al 93 319 21 19 o por correo electrénico a la direccién: consul-
tas@amadoconsultores.com

Gracias por su amable colaboracién.

VOZ DEL CLIENTE

Moy Moy
samsrecHo | SATISFECHO | NORMAL | INSATISFECHO | o0

Calidad de la O O O O O

Informacioén

Utilidad de la O O O O O

Informacién

Cantidad de la O O O O O

Informacioén

Plazo de respuesta O O O O

Presentacion de la | | O |

informacion

EN CASO DE ESTAR INSATISFECHO O MUY INSATISFECHO ROGAMOS
ESPECIFIQUEN LOS MOTIVOS CORRESPONDIENTES:

MUy
AMENUDO | ALGUNA VEZ NUNCA

A MENUDO
Utiliza nuestra BBDD de t ([ O |
Consultas
OBSERVACIONES:
Cédigo de Cliente: Empresa:

Cumplimentado por:
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Invertir en Tecnologias de la Informacién

€699 | ainversiénen tecnologias de la informacién es el camino mas
rapido para conseguir ventajas competitivas

Definicion

Podriamos definir las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC) como el
conjunto de recursos, procedimientos y técnicas usadas en el procesamiento, alma-
cenamiento y transmisiéon de informacion.

Si bien las tecnologias de la informacion no lo son todo, cada vez ocupan un lugar
mas importante en cualquier organizacién. Es mas, dificilmente puede concebirse una
organizacién que viva a espaldas de las nuevas tecnologias. Con su ayuda, el trabajo
es mas eficaz, los procesos funcionan mejor, la comunicacion es mas fluida y puede
conseguirse un trabajo de mayor calidad, con menor coste, y en menor tiempo.

Asimismo, la gestion del conocimiento se ve muy reforzada con las herramientas que
ofrece hoy dia el mundo tecnoldgico al servicio de los despachos profesionales, asi
como también mejoran el disefio y la ejecucién de los procesos internos de adminis-
tracién financiera, desarrollo, seguimiento y andlisis de resultados de acciones co-
merciales, etc.

Resulta complicado abordar el aspecto de las TIC sin hacer constantes referencias al
resto de pilares del Despacho Inteligente. En perspectiva, podemos afirmar que las
tecnologias de la informacion son un barniz que se integra y forma parte de todas las
demas areas y procesos de un despacho profesional, y que actia como amplificador
necesario, intimamente ligado a la comunicacion, a procesos e indicadores, a la toma
de decisiones estratégicas basadas en los mismos, a mejorar nuestra orientacion de
servicio al cliente y, en definitiva, a los demas pilares del despacho inteligente men-
cionados en esta publicacion.

Es por eso que las tecnologias de la informacién y la comunicacién son hoy dia una
inversion de vital importancia para todo despacho que aspire a ser un despacho in-
teligente.

A continuacién repasaremos las principales areas de las TIC que todo despacho inte-
ligente debe conocer, comprender y tener en cuenta en su hoja de ruta. En concreto
analizaremos las siguientes areas:
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EL MUNDO DE LAS TIC EN UN DESPACHO PROFESIONAL

Captacion
oportunidades
y seguimiento
(CRM)

Generacion oportunidades
(Sitio Web, redes sociales
y modelos marketing /
comercial)

Backoffice Alta cliente
(Suite completa (gestion
ERP, Intranet documental,

y gestion oficina virtual)
documental)
Sage Despachos

profesionales

Modelo cloud
(integracién on-line de todos
los procesos con el cliente)
Sage One

Accesibilidad servicios
(por multiples dispositivos:
Pc.s, tablets, smartphones,
etc.)

A

Sitio web

Hoy en dia, Internet es uno de los medios de comunicacion que cuenta con mas
afluencia. Tener imagen corporativa en Internet se convierte en una necesidad, debi-
do a su potencial, especialmente si entendemos la comunicacion en su sentido mas
amplio.

En la época en la que vivimos Internet tiene un gran valor publicitario debido a que la
practica totalidad de nuestros clientes esta accesible mediante Internet como canal
de comunicacién. Esto nos permite ampliar las fronteras y el radio de accién y de
servicio de nuestro despacho profesional, abriendo las puertas a mercados que antes
no eran accesibles. Hoy dia no es extrafio encontrar casos de éxito de despachos
profesionales que se han convertido en el principal proveedor especializado de ser-
vicios en materia fiscal, laboral, contable o juridica de empresas que residen en otras
Comunidades Auténomas.

Este tipo de expansiones comerciales en los despachos profesionales son cada vez

mas posibles gracias al papel fundamental que Internet y los sitios web corporativos
juegan en el mundo actual.
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En su sitio web, el despacho profesional tiene una primera oportunidad de valor in-
calculable para crear una primera buena impresion frente a sus potenciales clientes,
posicionarse como experto, capitalizar su experiencia en determinadas areas de es-
pecializacion para atraer con mayor fuerza a determinado tipo de clientes clave, y en
definitiva crear lo que podriamos llamar un contexto favorable de preventa online, de
cara a una maxima conversion de visitantes en clientes, mayor rentabilidad y mejores
resultados.

Presencia en redes sociales

Las plataformas sociales, conocidas cominmente como “la web 2.0” suponen una
oportunidad para interconectar y construir relaciones de valor entre personas y/o mar-
cas.

En el contexto de redes y plataformas sociales, es util comprender al mercado como
un conjunto de conversaciones. Entendemos por tanto la presencia en redes sociales
como la participacion activa de nuestro despacho profesional en las conversaciones
que tienen lugar en estas plataformas.

También es util realizar una distincion entre plataformas sociales y red social, ya que
Twitter, Facebook, etc., simplemente son plataformas tecnolégicas que no tendrian
valor si no fuera por las relaciones que nuestro despacho profesional puede, poten-
cialmente, crear dentro de estas plataformas.

El resultado de nuestra participacion en una plataforma social tendra como resultado
un conjunto de relaciones, y dicho conjunto de relaciones sera lo que podemos llamar
nuestra red social, a la que podemos catalogar como un activo de gran valor potencial
en muchos aspectos, no solo en el sentido estricto de la busqueda de clientes sino en
la fidelizacién, apoyo y comunicacion con los mismos. También en la preventa, en la
gestion y control de nuestra imagen de marca y reputacion online (lo que se dice de
nosotros), y en definitiva cualquier area estratégica de nuestro despacho profesional
donde la comunicacion entre personas y el intercambio de mensajes juegue un papel
importante.

Gestion documental y oficinas virtuales

La gestién documental es uno de los procesos clave que componen el paradigma del
despacho profesional inteligente.

En el contexto de los despachos profesionales, podemos entender los sistemas de
gestion documental como soluciones que permitan el aporte de valor afadido y mejor
calidad de servicio a nuestros compaferos/partners/clientes, mediante un entorno
que nos permita compartir y gestionar junto con ellos, de la forma mas rapida, agil
y eficiente posible, toda clase de informacion, mensajes y documentos contables,
tributarios, laborales, juridicos, etc. en tiempo real y usando Internet como canal de
acceso. Asi mismo, en el contexto de la retencion y fidelizacion del talento que hemos
visto en el pilar anterior del despacho inteligente, un sistema de gestién documental
proporciona la infraestructura tecnolégica necesaria para la consecuciéon de dicho
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objetivo dentro de nuestro despacho, almacenando y poniendo a disposicion de los
miembros de nuestro despacho todo el saber y la experiencia acumulados por los
miembros del mismo, ya sean pasados o presentes.

Las nuevas tecnologias permiten un tipo de comunicacion indirecta, es decir, sin ne-
cesidad que en aquel momento intervenga el asesor. Por ejemplo, muchos despachos
ya tienen al alcance de los clientes la posibilidad que éstos accedan a sus expedien-
tes para visualizar en qué estado se encuentran. Las extranets (denominadas también
oficinas virtuales) son un tipo de sistema de gestién documental que ayuda de forma
importante en este sentido, y crea una notable percepcion de valor afiadido para el
cliente.

Gracias a los servicios proporcionados por una extranet, los clientes de un despacho
profesional pueden emitir facturas, registrar gastos e ingresos, sincronizar de forma
sencilla y automatica sus aplicativos de gestion usando los datos proporcionados
por nuestra extranet, y facilitar la entrada/salida de datos y la comunicacién entre los
procesos que requieren los clientes.

Hoy en dia, en un despacho profesional inteligente se puede acceder a millones de
datos (documentos) internos y externos, que otros comparferos de despacho o in-
cluso otros despachos han realizado, contactar con sus autores de forma inmediata,
trabajar con ellos conjuntamente tanto en un caso como en un mismo documento...
Se le puede ofrecer al cliente mayor rapidez, mayor transparencia en todo lo que esta
haciendo y cuando lo estd haciendo mediante la extranet. Asegurar los plazos de
entrega ante las distintas administraciones, generar alertas en caso de vencimiento
de plazos, etc.

MODELO DE INTERACCION ENTRE LOS DIFERENTES SISTEMAS DE GESTION DE LA INFORMACION

I usar
(externalizacion) (socializacion)
registrar .
9 Sistemas de
. gestion del —>
compartir - crear
conocimiento
compartir
. usar
registrar . .
. (internalizacién)
Sistemas de
> usar
gestion de
usar . .
informacion
compartir
v Sistemas (combinacion)

gl de gestion s

documental

Fuente: Gloria Donjuan Dante. Gestién documental, gestion de la informacién y gestién del conocimiento. Evolucién
y sinergias. Revista “ciencias de la informacién”, volumen 36, nimero 3, septiembre-diciembre.
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Volviendo a alinearnos con otros pilares fundamentales del despacho inteligente que
se citan en este estudio, podemos afirmar que un correcto desarrollo e implantacion
de una plataforma de gestion documental/extranet/gestién del conocimiento aporta
valor ahadido, cumple con la orientacion al servicio al cliente y consigue una mayor
eficacia y eficiencia tanto en los procesos internos de gestion como en los procesos
externos de comunicacion y relaciones del despacho profesional con sus clientes. Por
tanto, volvemos a confirmar que un uso estratégico y adecuado de las tecnologias de
la informacion actua como medio amplificador al servicio de los otros pilares.

Cloud computing (servicios en la nube)

En los ultimos afos, se ha instaurado la tendencia de lo que se conoce como Cloud
computing. Sin embargo, este paradigma, mas alla de ser una moda pasajera, esta
perdurando gracias a los resultados que arroja y se esta convirtiendo en todo un mo-
delo dentro de la planificaciéon estratégica. Es muy rentable y potente para todo tipo
de empresas.

Entendemos como servicios Cloud o servicios en la nube a todas aquellas aplica-
ciones o servicios orientados a dar soluciones a nuestras necesidades de una forma
des-localizada, usando el acceso a Internet como medio para ello, y sin gastos en
infraestructuras informéaticas propias.

En otras palabras, podemos acceder a un servicio en la nube independientemente de
dénde estemos ubicados, utilizando simplemente una conexion a Internet, y prescin-
diendo totalmente de la idea de tener un servidor propio dedicado a esta funcién en
nuestro despacho, con los gastos y riesgos que eso conlleva.

En el contexto de despachos profesionales, apostar por servicios Cloud significa darle
poder a nuestro despacho y a sus integrantes para realizar gestiones y trabajar desde
cualquier punto, reducir costes de infraestructuras, mayor flexibilidad para cambiar la
capacidad de servicio y adaptarse a cambios, entre otros.

Sin embargo, desde el observatorio de despachos profesionales hemos tomado con-
ciencia de los temores y dudas que asaltan a los despachos profesionales respecto
a este tema.

Frente a los pros y los contras, queremos ayudar a los despachos que se encuentren
en fases de evaluacion y toma de decisiones a que tomen la opcién correcta, que a
menudo se ve empafiada por creencias, suposiciones y datos no contrastados.

Para ello citaremos algunos datos de un estudio reciente de este afio 2013 realiza-
do por la consultora independiente ComScore utilizando como muestra PYMEs de
Estados Unidos y de Europa. En el estudio realizado, se tomaron datos tanto de las
empresas que aun no han decidido invertir en Cloud como de empresas que lo han
hecho en los ultimos afos y ya han obtenido métricas derivadas de dicha inversion.
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» Entre el 40/60% de empresas que NO han pasado a Cloud, perciben o creen que
existe un riesgo generalizado para la seguridad/privacidad/integridad de sus datos.
Sin embargo, de las empresas que Si han pasado a Cloud informan que:

- EI 94% reconoce haber mejorado su SEGURIDAD de forma medible, reduciendo
los incidentes por virus, por spam, cortes de servicio, etc.

- El 62% reconoce haber mejorado su PRIVACIDAD de forma medible, reducien-
do la posibilidad de negligencias dado que toda la infraestructura esta fuera del
alcance fisico de los empleados, y anulando la posibilidad de fugas de datos
causados por archivos temporales, etc.

- El 75% reconoce haber mejorado su DISPONIBILIDAD de los datos, al obtener
menos y mas cortos incidentes por caida de servicio, y al estar provistos de un
servicio de backup gestionado por el proveedor del servicio, anulando la posibili-
dad de pérdidas de datos por negligencias o mal uso de las copias de seguridad.

Dado que la confiabilidad y la disponibilidad son aspectos clave para un despacho
profesional inteligente, Cloud debe ser tenido en cuenta como opcion seria y real de
cara a reducir costes, mejorar la eficacia y eficiencia de nuestras infraestructuras, y
hacerlas mas flexibles frente a cambios de situacion tales como crecimiento, periodos
de baja actividad y nuevas oportunidades. En esta linea la apuesta de Sage mediante
su plataforma Sage One facilitara al cliente del despacho una interaccién total con
los procesos y prestacion de servicios profesionales solicitada a los profesionales del
despacho.

Orientacién a conectividad movil

Abundantes estudios recientes de las principales consultoras especializadas confir-
man que el porcentaje de navegadores moviles va en aumento, especialmente su uso
en sectores profesionales de todo tipo. Sus ventajas son innegables de cara a la co-
municacion y la productividad, pero también plantean nuevos retos a tener en cuenta.

Es un hecho que cada vez mas potenciales clientes exigen una experiencia movil
agradable y satisfactoria al visitar los sitios web de toda empresa de la cual esta bus-
cando informacién, tomando un primer contacto, evaluando una posible decisién de
contratacion, etc.

Es sumamente probable que las visitas al sitio web de nuestro despacho profesio-
nal provengan de un potencial cliente que busca soluciones a sus problemas en sus
tiempos muertos entre desplazamientos o simplemente lejos de su PC, por lo que
estrategias de disefio web adaptable a terminales méviles son recomendables de cara
a no perder ese tipo de visitantes de nuestra web.

Asimismo, a nivel interno en nuestro despacho profesional también podemos sacarle
partido a un sistema de gestion y de informacién que nos permita el acceso movil,
mejorando el dinamismo de nuestro equipo y sus capacidades para actuar y ofrecer
servicio en tiempo real, estén donde estén.
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Las soluciones integrales como ventaja competitiva. Hacia el “dato
unico”

Hasta el momento ya hemos visto gran cantidad de aspectos de las TIC y la interac-
cién que realizan los diferentes actores: los sistemas en si mismos, los clientes y los
miembros de nuestro despacho profesional. Este es el hilo conductor que nos lleva
a otro pilar del despacho profesional inteligente: la importancia de estar orientados a
procesos e indicadores.

Cada uno de los actores y procesos deben ser entendidos como parte de un ecosis-
tema y no funcionan de manera cerrada. Es decir, que el resultado del proceso que
realizan unos supone al mismo tiempo una nueva entrada de informacién y el inicio de
un NUevo proceso para otros.

Tradicionalmente para un despacho profesional se entendian las TIC como la simple
utilizacién de programas de gestion contable, impuestos, néminas, expedientes, etc.,
pero este nuevo paradigma del despacho inteligente nos plantea la posibilidad de
obtener una ventaja competitiva introduciendo también procesos como la gestion do-
cumental y del conocimiento, analisis de rentabilidad y gestion de las relaciones con
clientes (CRM) y analisis de rentabilidad de empleados.

Es importante, para que todos estos procesos sean verdaderamente efectivos y Uti-
les, cuidar el aspecto de la integracién entre ellos. En este sentido, el principal pro-
tagonista a tener en cuenta es el concepto y modelo de procesos en el que nuestros
sistemas de informacion consigan que el tratamiento de la informacion siempre esté
orientada al “dato Unico”.

El “dato Unico” puede entenderse como la propiedad de una solucién de gestiéon
gracias a la cual no se duplican datos ni se generan procesos manuales innecesarios
dentro de la operativa de gestion. Por ejemplo, en el caso de que nuestro despacho
profesional utilizase un programa para facturacion y otro para la gestion de sus re-
laciones con clientes, y éstos no estuvieran integrados en la misma base de datos,
operaciones inicialmente insignificantes como la actualizacion de los datos de con-
tacto de un cliente acarrearian un agujero en los procesos y una pérdida de solidez y
coherencia de nuestros datos, la cual deberiamos tapar constantemente con nuestro
trabajo manual, aumentando innecesariamente la carga de trabajo, perdiendo efecti-
vidad y disparando el riesgo de errores debido al factor humano.

Si bien se desarrollan constantemente soluciones y parches para realizar integracio-
nes parciales entre diferentes programas y sus bases de datos, éstas resultan ser
sub-éptimas y no siempre gozan de la madurez y fiabilidad necesarias para nuestros
procesos de produccion.

En cambio, soluciones como Professional Class de SAGE se encargan de mantener
la coherencia y la correcta comunicacion entre los distintos datos y procesos que
componen el dia a dia de nuestro despacho profesional, contribuyendo a hacer de él
un despacho inteligente.
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En resumen: La apuesta por soluciones que contemplen el maximo abanico posible
de procesos y areas de gestion, que contemplen también los nuevos procesos de
inteligencia de negocio, y que usen para ello una sola solucién y una sola base de da-
tos (o una sola familia de soluciones integradas modulares del mismo fabricante), son
una apuesta segura y una opcién superior a medio y largo plazo, que encaja, asegura,
potencia y armoniza con pilares fundamentales del despacho inteligente, tales como
la orientacién a procesos e indicadores, la eficacia y la eficiencia.

Hoja de ruta
Sitio web

La presencia en Internet, y un sitio web entendido como parte de esta presencia,
deben ser estratégicamente planificados. Una maquinaria web bien engrasada, que
incluya estrategias de posicionamiento de marca, suele ser pieza clave y aporta un
retorno de la inversidn mas que notable a los despachos profesionales que invierten
en esta area.

Construir un mensaje e identidad diferenciadores del resto del sector

Es importante, para todo lider de un despacho profesional, tomar conciencia de la ele-
vada cantidad de competencia y abundancia de informacion y de ofertas existentes,
no solo en Internet sino también en todo el sector. Por eso, de la misma forma que
no solo basta con anunciarse como despacho profesional en el mundo offline, para
el mundo online tampoco basta con tener una pégina web en la que mostremos el
nombre de nuestra empresa y un listado de servicios.

Es necesario encontrar cudl es la propuesta tnica de valor de nuestro despacho
profesional, a fin de poder capitalizarla en nuestros procesos de marketing y comuni-
cacion, intimamente ligados a la estrategia web.

Diseiiar estrategia de marketing y comunicacién online

No solo la gestién interna de nuestro despacho profesional necesita una planificacion
estratégica, sino que también nuestra mercadotecnia la necesita.

Definir nuestra identidad diferenciada como despacho profesional, elaborar un men-
saje en consonancia con dicha identidad, que sea claro, conciso y efectivo, orientado
al posicionamiento de nuestra marca y a la capitalizacién de nuestros puntos fuertes
como despacho profesional, creando asi la proposicién Unica de valor que comenta-
bamos anteriormente, es un punto clave.

Integre el sitio web de su despacho en el disefio y evaluacion de procesos e indica-
dores

Las TIC estan intimamente relacionadas con un area que ya ha sido tratada en este
documento: los procesos e indicadores.
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Nuestro sitio web debe ser entendido mas como un elemento de un proceso que
como un objeto en si mismo. La web del despacho profesional inteligente debe estar
integrada en procesos de marketing, comunicacion y gestién, aprovechamiento de
oportunidades, etc. Son estos procesos (funcion) los que daran respuesta a aspectos
claves del disefio y contenidos del sitio web de un despacho profesional (forma).

En este contexto existen aspectos y detalles importantes dentro del sitio web de todo
despacho profesional, que deben ser tenidos en cuenta.

Ejemplos:

a) La presencia de un formulario de contacto el cual le sirve al visitante para poderse
acercarse a nosotros y comenzar a establecer relacién desde el primer momen-
to. El despacho profesional debe tener definido un proceso de comprobacion de
mensajes recibidos mediante este formulario, atencion y respuesta de los mismos,
asi como unas pautas de prioridad y términos para dicho proceso respecto a otros
procesos que se deban ejecutar en la operativa interna.

b) Estrategias y procesos de posicionamiento de marca y posicionamiento web me-
diante SEO, SEM, marketing de contenidos (blog corporativo), etc.

c) El establecimiento de rutinas y metodologias para la obtencién y evaluacion de
meétricas relacionadas con el rendimiento de nuestra web, que puedan ayudarnos
a mejorar sus contenidos, su disefio, etc. Un cuadro de mando de métricas web
que nos muestre unas PKI (métricas clave de rendimiento), y que nos permita tener
una percepcion sensorial adecuada de donde estamos y hacia dénde vamos, sera
un aspecto clave en la revisién y mejora de nuestros procesos de comunicaciéon
online.

Apueste por diseiio, usabilidad y accesibilidad mévil

Sin olvidar el papel fundamental de la estrategia y los procesos de marketing y comu-
nicacién como marco fundamental que debe determinar la forma y estructura del sitio
web de nuestro despacho profesional, el disefio del mismo debe ser diferenciador a la
vez que usable, cémodo, claro y limpio.

Unas buenas pautas en disefio y contenido, aplicadas al sitio web de un despacho
profesional, ayudaran a que el visitante tenga una buena experiencia de usuario, en-
cuentre rapidamente lo que busca, no se distraiga con elementos espureos durante
su visita a la web y se fije positivamente en nuestra marca, comenzando a asociarla
a aquellos servicios en los que nos hayamos posicionado y definido como expertos.

Apdyese en consultores TIC especializados
Tal y como sefialamos anteriormente, uno de los pilares de un despacho profesional

inteligente es el hecho de que sus integrantes sean conocedores y estén conciencia-
dos de la importancia de la eficacia y la eficiencia.
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En ese contexto, resulta trivial afirmar que los procesos descritos en esta hoja de ruta
para el sitio web de nuestro despacho profesional implican una inversién considerable
de tiempo y energias, asi como un conocimiento técnico especializado, ajeno a nues-
tras competencias profesionales.

Incluso si algunos de los miembros de un despacho profesional gozan de un expertise
por encima de la media como usuarios y se encargan de los aspectos TIC cotidianos
del despacho, abordar un proyecto de web corporativa en solitario es ineficiente de-
bido a la inversion en tiempo requerida y al fuerte desenfoque que este esfuerzo su-
pondria respecto a sus tareas profesionales principales como miembro del despacho
profesional.

Por suerte, el sector de los despachos profesionales goza de consultoras TIC espe-
cializadas en el sector que conocen las necesidades del mismo, ofrecen soluciones
y acompafan al despacho en el proceso de implementacién de dichas soluciones.
Apostar por una estrategia de comunicaciéon web y comunicacién online, y por un
desarrollo y ejecucién de dicha estrategia basada en el conocimiento de profesio-
nales expertos del area de las TIC supondra una inversion con retorno en el medio
plazo y la eliminaciéon de mucha carga, debilidades y amenazas en nuestro despacho
profesional.

Apueste por consultores TIC que sepan hablarle en los términos descritos en esta
hoja de ruta, que estén especializados en los despachos profesionales y en sus nece-
sidades, que le acompafien y le retiren la carga de trabajo que implica la ejecucién de
la web asi como el cuidado y ejecucion constante y perpetua de los procesos asocia-
dos a la misma (especialmente el cuidado de la seguridad, la optimizacion constante,
y la respuesta rapida y eficaz frente a caidas de servicio).

Esta eleccion le permitira enfocarse al maximo en las tareas clave de su despacho,
tales como el servicio al cliente y la busqueda de nuevas oportunidades.

Presencia en redes sociales
Escuchar

Comprendemos la escucha como un proceso de toma de datos y de diagnostico del
mercado y de la situacion general de nuestra marca frente a éste, mediante la escu-
cha de las conversaciones que tienen lugar en las plataformas sociales y la medida
de métricas cuantificables como la cantidad de menciones de la marca de nuestro
despacho profesional, o pseudo-cuantificables como el sentimiento general de la au-
diencia en sus menciones (positivo, neutral, negativo).

La obtencion de este primer andlisis de situacion nos ayudara a definir nuestros obje-
tivos estratégicos y detectar posibles necesidades u oportunidades.
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Definir objetivos

Es necesario recalcar la importancia de una estrategia orientada a objetivos para
nuestra presencia en plataformas sociales y la creacion de redes sociales provecho-
sas para nuestro despacho profesional.

Algunos objetivos que todo despacho profesional puede plantearse para su presencia
2.0 son:

+ La captacién de nuevos clientes, mediante la escucha y participacion en conversa-
ciones de potenciales.

» La deteccién de nuevas oportunidades, mediante la escucha de conversaciones
entre nuestros clientes o potenciales y otros servicios profesionales de la com-
petencia o de otros sectores hacia los que nuestro despacho profesional pueda
reorientarse y ampliarse.

+ Laampliacién de sus canales de comunicaciéon masiva con clientes para la emisién
de comunicados, etc.

+ La ampliacién de los canales habituales de soporte al cliente para una mayor co-
modidad y conveniencia del mismo.

» El posicionamiento de marca de nuestro despacho profesional, mediante conversa-
ciones y contenidos entregados gratuitamente a nuestras redes.

+ La deteccion prematura, manejo y control proactivo de crisis de reputacion.

Definir procesos

De nuevo, reaparece la importancia de los procesos e indicadores y su vinculo con
todo lo relacionado con tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Es conveniente definir una serie de procesos relacionados con nuestra estrategia de
comunicacioén en redes sociales, asi como métricas de rendimiento para los objetivos
propuestos.

Resultara de gran ayuda seleccionar y configurar herramientas y servicios como pa-
neles de control y de andlisis que nos ayuden a tener una correcta percepciéon senso-
rial de los resultados de nuestra operativa.

Dentro de la estrategia 2.0, la obtencion y analisis de métricas, asi como la toma de
decisiones estratégicas basadas en dichas métricas, debe ser un proceso periédico
bien definido.

Asimismo, se deben definir otros aspectos como las personas del despacho que se
encargaran de socializar, con qué extensién y limitaciones, en qué tono, cémo respon-
der frente a diferentes situaciones y conversaciones, qué tipo de situaciones deberan
ser escaladas y a quién, etc.

Es un error tan frecuente como grave el delegar este tipo de tareas a personas de
poca responsabilidad, becarios, etc.
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Conviene sefalar que las personas que se encarguen de la comunicacion en redes
sociales seran embajadores de nuestra firma profesional, y como tales necesitan estar
provistos de habilidades sociales, dotes de comunicacién y persuasion, de capacidad
de decision y responsabilidad a nivel interno, o en su defecto deben disponer de
comunicacion directa, rapida y flexible con los érganos de mando y responsables del
despacho profesional.

Participar

De nada sirve estar en las redes sociales si no se aprovecha su potencial como canal
masivo y bidireccional.

Tal y como hemos mencionado, entre los procesos y estrategias que definamos para
la presencia 2.0 de nuestro despacho profesional deben estar definidas las pautas de
comunicacién de la marca, de qué se habla, en qué términos y con qué estilo y tono,
como se reacciona frente a las posibles situaciones y contextos, etc.

Unas lineas generales para definir las pautas de comunicacién activa son:

» Publicacién de contenido propio o ajeno que sea de valor.

» Interacciéon con otros usuarios participando en conversaciones directas con los
mismos (no limitarse a enviar mensajes corporativos impersonales), debatiendo y
opinando al hilo de contenidos relacionados, propios o ajenos, publicados por no-
sotros o por terceros.

+ Ofrecer ayuda desinteresada en pequeias consultas y mostrarse accesible.

Mediante estas pautas de comunicacion activa, el despacho inteligente podra crear
relaciones de valor con la audiencia, redundando posteriormente en beneficios, tanto
cuantificables (aumento de clientes) como pseudo-cuantificables (por ejemplo, buena
relacion y disponibilidad de colaboraciones estratégicas por parte de otros comparie-
ros del sector o actores complementarios que puedan crear sinergias).

Responder

Al acto de responder podemos entenderlo como un matiz del aspecto anterior (par-
ticipar).

Las redes sociales y sus conversaciones, tarde o temprano, realizaran menciones a
nuestro despacho profesional o a sus integrantes, estemos nosotros presentes en
ellas o no. Por tanto, es conveniente que si lo estemos, y que estemos preparados con
procedimientos adecuados de respuesta.

Como primera parte del procedimiento de respuesta, habremos captado previamente
las menciones en nuestros procesos periddicos de escucha. En este punto identifica-
remos el sentimiento de la mencién, si es neutra, si posee valor como feedback posi-
tivo, si tiene importancia como critica negativa, si se trata de una consulta o peticion
de soporte de cliente, etc.
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Derivaremos a los canales adecuados o proporcionaremos las respuestas solicitadas
en el caso de que se trate de peticiones o consultas, actuando como canal de infor-
macion / preventa / apoyo al cliente.

En el caso de que estas menciones sean positivas, podemos capitalizarlas y amplifi-
carlas, hacernos eco de ellas, incorporarlas a nuestra base de conocimiento de casos
de éxito de nuestro despacho profesional, y agradecerlas directamente para reforzar
el vinculo positivo ya creado.

En caso de que sean menciones negativas debemos evaluar si tienen peso como para
entrar a gestionarlas, y en tal caso prevenir o mitigar una crisis de reputacion, actuan-
do como embajadores de marca. En este punto la comunicacién 2.0 se integra y entra
en el area de competencia de la postventa y lo que los expertos han dado en llamar
“diplomacia online”, concepto intrinsecamente ligado a otros pilares del despacho
profesional inteligente como son la orientacion al servicio al cliente y el afan de mejora
y aprendizaje continuados.

Apodyese en consultores de comunicacién corporativa

Una vez mas, tal y como sucede en la estrategia web, la necesidad de poner el co-
nocimiento de expertos a nuestro servicio es vital para el éxito de nuestro despacho
profesional.

Los profesionales de la comunicacién y gestion de marcas online jugaran un papel
fundamental en este area, y de nuevo constituyen una inversiéon con retorno. Apueste
por consultoras que conocen el sector y se han especializado en él.

Sin embargo, es interesante que el despacho profesional apunte a desarrollar su pro-
pio juicio, criterio y competencias en temas de comunicacion, ya que ésta es un area
realmente critica y necesita de un cuidado diario asi como respuesta rapida en algu-
nas ocasiones. Opciones como la capacitacion interna en materia de comunicaciéon
son recomendables.

En tal caso, busque a consultoras especializadas que no sélo asuman el trabajo de
gestionar la comunicacién de su despacho profesional, sino que tengan también la
capacidad de capacitar a sus integrantes durante el proceso, de cara a lograr cierto
grado de autonomia en la operativa diaria, mejorar la agilidad de la comunicacién
online, y asegurar la integracion de ésta con el resto de procesos, vision y valores de
su despacho.

Alcanzado ese punto de autonomia, el despacho profesional puede dejar al asesor ex-
terno para incidencias puntuales, revisiones periddicas de los procesos e indicadores,
asesoramiento estratégico, etc.

Sistemas de gestién documental

Las siguientes directrices son aplicables a la hoja de ruta para la implantacion de sis-
temas de gestidon documental en su despacho profesional.
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Defina las necesidades presentes y futuras de su despacho profesional

El disefio de la arquitectura de la informacién y la gestion documental de un despacho
profesional es una tarea técnica compleja, para la que se necesita recopilar correcta-
mente el maximo de datos posibles acerca de nuestros habitos de uso y necesidades
en materia de tratamiento de documentos y registros.

Algunos aspectos clave de dicha planificacion y disefio son:

» Qué tipo de datos vamos a necesitar (textos, imagenes, audio, etc.).

* Qué documentos vamos a digitalizar en nuestro sistema.

» Workflows asociados a la entrada y salida de documentos.

+ Estructura y criterio de ordenacién de las carpetas y los documentos.

+ Atributos asociados a los mismos tales como permisos de acceso/modificacion/
borrado.

+ Nivel de granularidad de dichos permisos.

+ Ciclo de vida de los documentos.

» Previsiones de crecimiento en el volumen de uso de los mismos asi como en el
volumen de usuarios.

Implante el sistema apoyandose en expertos en arquitectura de la informacion y
procesos documentales

Habida cuenta de tal nivel de complejidad en este punto de la hoja de ruta, la re-
comendacién, como viene siendo habitual en areas de conocimiento criticas que
quedan fuera de nuestras competencias profesionales, es el apoyo en consultores
especializados.

En el caso particular de disefios y arquitectura de gestion documental, existen con-
sultoras que se han especializado en despachos profesionales, proporcionando un
servicio 6ptimo adaptado a los mismos, aportando experiencia y maximizando el ren-
dimiento y el retorno de esta inversion.

Cloud computing
Asegurese de que su despacho puede pasar a Cloud de forma viable

Las soluciones de Sage en la nube contemplan y satisfacen la totalidad de los pro-
cesos de cualquier despacho inteligente, y son una opcion de valor seguro para su
despacho profesional. Sin embargo, la necesidad de soluciones especiales que ac-
tualmente no puedan ser portadas a un servicio Cloud por su complejidad y perso-
nalizacién, y otros factores como la situacién econdmica actual del despacho y su
capacidad de realizar inversiones deben ser tenidas en cuenta.

Valore la relacién esfuerzo/beneficio/riesgo

Si bien hemos desmentido algunos mitos acerca de los servicios Cloud y los prin-
cipales factores que retienen a los despachos profesionales a dar el paso y migrar
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hacia servicios en la nube, el caso particular de su despacho profesional siempre
merece una revision personalizada. La preexistencia de infraestructuras tecnolégicas
de calidad y con larga vida util dentro del despacho, o incluso el tipo de actividad y
patrones de comportamiento de los miembros de su equipo, sus necesidades reales
de escalabilidad y movilidad son factores a tener en cuenta caso por caso.

Apueste por la continuidad

En el caso de que su despacho profesional concluya que los servicios en la nube son
una solucion adecuada para ellos, la apuesta mas segura es contar con un proveedor
experimentado, de gran envergadura y con una larga trayectoria. De este modo se
elimina el Ultimo de los factores de riesgo de los servicios en la nube: la continuidad
de nuestro proveedor para darnos servicio sin desapariciones repentinas que causen
penalizaciones en nuestro despacho profesional.

Apostar por la continuidad es apostar por la prevencién de riesgos, y como toda inver-
sion preventiva, sera beneficiosa en el medio y largo plazo, evitando grandes pérdidas
y permitiendo a los miembros de un despacho inteligente estar tranquilos y enfocarse
en ofrecer servicio a sus clientes con toda la tranquilidad y confianza en su proveedor
de servicios Cloud.

Conectividad mévil
Defina las areas donde la conectividad mévil resolvera o mejorara algo

Su despacho profesional tendra varios elementos diferenciados dentro de toda su
estrategia e infraestructura TIC, los cuales ya hemos mencionado en este documento.
Los dos elementos mas proclives a interaccionar con dispositivos moviles son, por un
lado, el sitio web corporativo de nuestro despacho profesional, y por otro la solucién
o soluciones internas de gestiéon, ERP, CRM, etc., que los miembros de nuestro des-
pacho utilizan en su operativa diaria.

Si bien el disefio web compatible con méviles pasa a ser una apuesta segura e indis-
cutible en practicamente todos los casos, cada despacho profesional y sus integran-
tes tiene caracteristicas y patrones de actividad diferentes que podrian suponer la no
necesidad de conectividad movil para las soluciones de gestién del despacho.

De todos modos conviene sefialar que, ademas de adoptar un papel reactivo ob-
servando la necesidad, también hay que analizar la cosas desde un punto activo y
buscar la oportunidad, ya que aunque nuestro despacho profesional posiblemente
pueda prescindir de tecnologias moviles y operar correctamente sin ellas, también es
sumamente probable que la introduccién de las mismas suponga una mejora de la
eficacia y eficiencia de nuestro despacho.

Revise su caso en particular, preferiblemente con un consultor experto en TIC para
despachos profesionales.
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Asegure que los procesos y elementos afectados satisfacen la necesidad

En el caso del sitio web corporativo de su despacho, asegurese de que el proyecto de
disefio o redisefo estan orientados hacia la compatibilidad mévil (concepto conocido
como “Responsive Design”), y exijalo de esta manera en la definicion de proyecto
cuando planifique este punto con su consultor TIC especializado.

De igual modo para el caso de ERP/CRM, hable con el proveedor de soluciones de
gestion de su despacho profesional para confirmar que sus sistemas y soluciones
permiten la gestion desde terminales moviles, y si esta valorando la migracion hacia
nuevas soluciones, asegurese de que éstas contemplan esta posibilidad.

Desarrolle e implante habitos de uso y aprovechamiento de la tecnologia mévil en
su empresa.

Este punto de la hoja de ruta, auto explicativo, es necesario para capitalizar la inver-
sion realizada en tecnologias moéviles. Los miembros de nuestro despacho deben es-
tar informados de la posibilidad de acceder al sistema de gestion integral de nuestro
despacho inteligente y comprometerse con la adopcién de nuevos habitos y la supe-
racion de una pequefia curva de aprendizaje que luego maximizara la eficiencia de
todos los miembros y les permitira ser mas productivos, y por tanto tener una mejor
experiencia y relaciéon con nuestros sistemas de informacion, lo cual a su vez redunda
en una mejora tanto de los procesos internos como de nuestra capacidad para brindar
servicio de calidad a nuestros clientes.

Soluciones integrales

Como nota final para la hoja de ruta de las TIC en despachos profesionales, recuerde
que no sélo hemos mencionado y repasado los procesos tradicionales de gestion
tradicional en los despachos, sino que estamos hablando de un despacho inteligente,
una empresa que ha decidido apostar por la adopcion de un nuevo paradigma don-
de se introducen nuevos conceptos, se apuesta fuertemente por la inteligencia de
negocio y se comprende al despacho profesional como un conjunto de personas, de
procesos y de indicadores.

Por tanto, si su situacién actual de su despacho se corresponde con la evaluacion y
toma de decisiones respecto a un posible cambio de ERP/CRM/contabilidad, etc., o
si esta valorando la ampliacién de su(s) actual(es) solucion(es) de gestidon hacia este
paradigma e incluir sistemas de gestion documental, extranets, métricas y analisis
de rentabilidad, etc., apueste por soluciones que integren todos estos aspectos al
maximo posible, con hincapié en los conceptos de dato Unico y de integracion entre
diferentes areas y procesos. La decision de compra mas segura en este sentido es
la de una solucion que sea especifica para despachos profesionales, al tiempo que
recoja en varios médulos y areas de todos los puntos expuestos en esta apartado:
contabilidad, impuestos, néminas, expedientes, gestién documental, gestiéon del co-
nocimiento, extranets, andlisis de rentabilidades de clientes y empleados.
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La integracion fluida y adecuada entre estos elementos hara de toda la teoria recogida
en este capitulo una verdadera solucion practica, realizable y compatible con nuestro
trabajo diario en los despachos profesionales.

TIC - Despacho Inteligente

Contabilidad

Rentabilidad de

Impuestos Gestion documental ;
clientes

Rentabilidad de

Noémina Gestion de clientes
empleados

| SSS——

— .
INTEGRACION-PROCESOS

Interaccion

CLIENTES-PARTNERS
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Caso de éxito

Empresa: CECA MAGAN ABOGADOS
Nombre y Apellidos:

David Muro Fernandez de Arroyave
Emilio Gude Menéndez

Cargo:

Director de Marketing y Comunicacion
Director de Nuevas Tecnologias

Presentacion: David Muro es Licenciado en Administra-

cion y Direccion de Empresas por la UAM, contando en

su haber con un Master en Direccién de Ventas y Marke-

ting, y siendo técnico de Recursos Humanos. En el afio

2005 se incorpor6 a Ceca Magan Abogados para crear
el Departamento de Desarrollo de Negocio. Desde entonces, se encarga del
Desarrollo de Negocio, el Marketing y la Comunicacién del Despacho, con un
marcado perfil de servicio.

Emilio Gude es Adjunto a la Direcciéon de Ceca Magan
Abogados, gestiona los Servicios Generales de la Firma,
abarcando diferentes aspectos integrales. Es abogado
Senior especialista en asuntos de indole civil y mercan-
til del area de Corporate.

Ceca Magan Abogados fue fundado en el afio 1973 por el letrado y Doctor en
Derecho, Don Esteban Ceca Magan. Desde entonces, el despacho viene pres-
tando servicios de asesoramiento juridico, cubriendo todas las necesidades
de sus clientes, ante cualquier inconveniente legal que le pudiera surgir, tanto
en plano Consultivo como en el procesal.

A dia de hoy el Despacho esta formado por 40 profesionales especializados,
contando con una estructura departamental que les permite asignar equipos
de trabajo a cada cliente, de cara a blindar a la persona o empresa cliente en
cada una de sus necesidades juridicas.

¢La inversién en las TIC forma parte del plan estratégico de su firma, es decir, es
una decision estratégica?

Es una decision estratégica de caracter esencial. Tanto el software a medida como del
uso de dispositivos portatiles y su conexion en remoto.

¢Con que periodicidad revisan la toma de decisiones en inversion tecnologica
en su firma?

Anualmente se prevén necesidades e innovaciones en hardware. En software somos
mas dinamicos y continuos.
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¢Bajo qué criterios miden el retorno de sus inversiones en tecnologia?

En la medicién del tiempo imputados por Letrados, acelerando funciones y procesos.
En la calidad de la informacion que nos permite evaluar y en la generacion de proce-
sos generales con ahorro de tiempo.

¢Nos podria describir en cuatro lineas el “mapa tecnolégico” de su firma? ¢En
qué soluciones han focalizado sus inversiones?

Servidores internos por funcionalidades con servicio en sede de Madrid (MAD) y Bar-
celona (BCN), mediante linea dedicada exclusiva para acceso remoto. Uso generali-
zado de portatiles. Copias de seguridad de servidor, programa de gestion y correo,
interna y externa. Software de gestion, con marco documental, financiero y CRM,
todo vinculado.

Desde la irrupcion de las redes sociales, ¢qué objetivos se han propuesto con-
seguir en estos nuevos canales de comunicacion?

El objetivo pasa por estar mas cerca de nuestros clientes y dar a conocer, en un esca-
parate vital a dia de hoy, el dia a dia del despacho, nuestras publicaciones, articulos, y
compartir las novedades legislativas con los usuarios. En el despacho consideramos
este canal de comunicacién indispensable para el adecuado desarrollo de nuestra
estrategia de desarrollo de negocio, haciendo participes a todos los abogados del
despacho, quiénes aportan su know how enriqueciendo los contenidos que el despa-
cho viraliza a diario.

Teniendo en cuenta que el conocimiento de los profesionales es un activo muy
importante, ¢les ha ayudado la gestion del conocimiento a trasladar y circulari-
zar dicho conocimiento como ventaja competitiva para su despacho?

Si, dentro de nuestra aplicacion de Marco Documental, la capacidad para identificar
y parametrizar documentos ha aumentado exponencialmente, lo que implica una me-
jora en términos de tiempo.

¢ Como definiria el papel que ha jugado en su organizacion la implantacion de la
extranet?

Fundamental, tanto para la optimizacién de la coordinacion entre Barcelona y Madrid,
como para los abogados desde fuera de nuestras sedes. Es una herramienta que se
antojaba necesaria desde hace tiempo y su utilidad es innegable.

¢Tienen servicios bajo el modelo cloud computing? ¢Cual ha sido el primer ser-
vicios que han migrado hacia el modelo cloud?

De momento no hemos migrado a cloud computing. Es algo que tenemos previsto
hacer a medio plazo, y que esté previsto dentro de nuestra hoja de ruta.

Sage
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¢ Cual es la ultima novedad, a nivel tecnolégico que se ha implantado en su fir-
ma?

En hardware, la linea dedicada Madrid-Barcelona para subida de datos al servidor, y
en software, en nuestro programa, un informe de origenes de los expedientes, vital
para la medicion de ciertos parametros.

¢Cree que en un momento de crisis como el actual se debe continuar invirtiendo
en nuevas tecnologias?

No soélo lo creemos, sino que es fundamental. La vida avanza muy rapido y los clientes
cambian sus habitos y costumbres, pasando poco a poco a demandar los servicios
a través de las nuevas tecnologias, y si queremos continuar sobreviviendo, hemos de
adaptarnos. Como dijo Darwin, “No es el mas fuerte de las especies el que sobrevive,
tampoco es el mas inteligente el que sobrevive. Es aquel que es mas adaptable al
cambio”.
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Gestidn del Conocimiento

€639 Gestionar el conocimiento y el aprendizaje es una de las
mejores inversiones para fidelizary atraer a clientesy
profesionales

Definicion

Un despacho inteligente que apuesta por la gestion del conocimiento es aquel que
vende su conocimiento como un valor agregado a sus servicios profesionales. Por
este motivo, el conocimiento se considera uno de los pilares basicos para poder lo-
grar un despacho inteligente, y debera ser gestionado de manera sistematica contan-
do con la implicacion del personal y el apoyo de la tecnologia en un clima de trabajo
(cultura) apropiado.

Hay mucho conocimiento disperso en el despacho. Por ejemplo, puede estar ais-
lado en la cabeza de un empleado o en reuniones, atrapado en el material didactico
de un curso de formacién, en un e-mail, en la tablet, en los archivos o en el texto de
una ley, o escondido en la experiencia de otro despacho. La gestién del conocimiento
debe permitir aflorar y aprovechar todo este conocimiento, superando la visién habi-
tual en los despachos que lo cifie a la actualizacién (formacién) de los conocimientos
del personal o a la gestién de las novedades legislativas o jurisprudenciales de un
centro de documentacion.

Los beneficios de una correcta gestion del conocimiento en un despacho son los
siguientes:

+ Contribuir al logro de los objetivos del despacho, alineandose con la planificacién
estratégica del despacho.

+ Aumentar la satisfaccion del cliente, mejorando la calidad de los servicios pres-
tados por el despacho.

» Aumentar los beneficios, especialmente con el aumento de la productividad y la
eficacia del personal del despacho.

» Reducir los costes, reteniendo y reutilizando el conocimiento sin necesidad de
crearlo de nuevo.

» Fomentar la confianza y el respeto mutuo profesional, facilitando la interaccion y
colaboracion entre el personal del despacho.

+ Lograr que la fuente principal de innovacion sea interna, utilizando el propio per-
sonal como motor de innovacion.

+ Fidelizar al personal del despacho, desarrollando su motivacién y el reconocimien-
to de su valor para el despacho.

» Poner en valor los activos intangibles del despacho.

» Producir una ventaja de tipo competitivo respecto a otros despachos profesio-
nales.

+ Contribuir a la mejora continua del despacho, fomentando el aprendizaje conti-
nuo.

Sage
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;Donde se encuentra el conocimiento en los despachos?

Experiencia y habilidades del personal que conforman el equipo del des-
pacho, es lo que se conoce como capital humano.

Conocimiento interno » o
Informacion documentada de los servicios prestados por el despacho, por

ejemplo, los expedientes de los clientes.

Actualizacién (formacion).

Experiencia y habilidades de otros profesionales, despachos o empresas
Conocimiento externo | de otro sector.
Informacién de referencia externa, como la legislacién o la bibliografia.

Informacién de los clientes.

¢Coémo se gestiona el conocimiento?

La gestién del conocimiento se logra basicamente combinando procesos, personal,
cultura de trabajo y tecnologia.

Procesos

Las actividades basicas de la gestion del conocimiento son identificar, extraer, utili-
zar y almacenar el conocimiento.

Identificar

El despacho debe determinar sus objetivos de conocimiento en funcién de los ob-
jetivos generales del despacho (determinar lo que se conoce como conocimiento
central) y trazar las estrategias (planes) para lograrlos. Ambos elementos, objetivos
y estrategias, condicionan completamente las actividades de extraccion, uso y alma-
cenaje del conocimiento. Asi, por ejemplo, abordar un proyecto que pretenda generar
conocimiento a partir de la experiencia individual del personal del despacho, no sera
lo mismo que abordar uno que quiera potenciar las competencias del personal, u otro
que persiga optimizar la busqueda de expedientes por palabras clave.

Extraer
El despacho debe extraer el conocimiento. Pueden darse dos situaciones:
1. Creacién del conocimiento. Ejemplos de acciones:

- Compartir las experiencias vividas por el personal (lecciones aprendidas).

- Compartir las ideas mas interesantes de un seminario.

- Rastreo documental que generan los servicios profesionales prestados (informa-
ciéon documentada).

- Participacién del personal en comunidades (foros) de expertos.

Analisis de la competencia y otros sectores profesionales (inteligencia competi-

tiva).

- Investigacioén y Desarrollo (I+D).

2. Adquisicién del conocimiento. Ejemplos de acciones:
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- Compra de material bibliografico.

- Inversién en formacion para el personal (en aspectos técnicos relacionados con el
ejercicio de la profesion, pero también en otras cuestiones como la toma de deci-
siones, el manejo de la complejidad, el trabajo en grupo o el marqueting personal).

- Reclutamiento de talentos.

- Firma de alianzas estratégicas.

La extraccion de este conocimiento debe documentarse siempre, de manera que el
despacho tiene que encontrar el modo de documentar todas aquellas actividades que
no dejan rastro documental (informacién documentada).

Utilizar

El despacho debe transferir y difundir el conocimiento a todo el personal del despa-
cho, transformando asi el conocimiento en conocimiento aplicado. Recordemos que
el conocimiento solo afiade valor cuando se utiliza.

El modo en como el despacho decide transferir y difundir el conocimiento condiciona
su almacenaje y, en ocasiones, su extraccion.

Almacenar
El despacho debe retener el conocimiento para su utilizacion.

Como se ha dicho, el almacenaje esta condicionado por el uso que quiere darse al
conocimiento, de manera que segun cudl sea el uso del conocimiento podremos tener
distintos tipos de almacenaje. Ejemplos:

+ Base de datos de know how (saber-como, saber-hacer, experiencia acumulada).
+ Intranet en forma de “paginas amarillas” del conocimiento.

+ Base de dato de bibliografia, “bancos de conocimiento” o “paginas blancas”.

» Aplicacion de gestion de expedientes de clientes.

Normas de referencia interesantes para el desarrollo de la gestién del co-
nocimiento.

+ Enlorelativo a la gestion del conocimiento en general: European Committee
for Standardization. (2004). Guidelines for measuring knowledge manage-
ment CWA 14924-1, 2, 3, 4i 5. Brussels. CN

+ En lo relativo a las competencias y formacion de los profesionales del des-
pacho: Norma UNE 66929 Guia para la aplicacion de la Norma UNE-EN
ISO 9001:2008 en los despachos profesionales juridicos, econémicos y/o
tributarios.

» Enlo relativo a la gestion de actividades de investigacion, desarrollo tecno-
l6gico e innovacion: familia de normas UNE 166000.

+ Enlorelativo a la gestion de la informacién documentada: familia de normas
UNE-ISO 30300.
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Personal

La gestion del conocimiento debe involucrar a todo el personal del despacho del
siguiente modo:

1. A la alta direccién del despacho. La alta direccion del despacho debe compro-
meterse con la gestion del conocimiento:

- Aprobando la identificacién de sus objetivos y estrategias.

- Proveyendo los recursos humanos y materiales que sean precisos.

- Formando permanentemente al personal para que sean capaces de asumir sus
responsabilidades.

- |dentificando y suprimiendo aquellas barreras que eviten la generacion y el uso
compartido del conocimiento.

2. Al responsable de la gestion del conocimiento en el despacho con autoridad
suficiente para desarrollar y mantener los objetivos y estrategias de gestion del
conocimiento definidas. Su perfil profesional y competencias deberan ser acor-
des con las tareas a realizar.

Un ejemplo interesante en los despachos de abogados es el departamento de
know-how. Sobre su definicion, funciones y perfil profesional es interesante el ar-
ticulo de Beatriz Satrustegui, directora del Departamento de Know-how de Ashurst
LLP, e Idoya Fernandez Elorza, directora del Departamento de Gestién del Conoci-
miento Mercantil de Cuatrecasas, Gongalves Pereira, SLP (2011). La importancia de
la gestion del conocimiento en los despachos de abogados. En: Congreso UNIJES
2011 - Retos de la abogacia ante la sociedad global. Disponible en linea: http://
www.cuatrecasas.com/media_repository/docs/esp/la_importancia_de_la_gestion_
del_conocimiento_en_los_despachos_de_abogados._congreso_unes_2011__re-
tos_de_la_abogacia_ante_la_sociedad_global_623.pdf [Consulta el 27 de mayo de
2013].

Segun sus autoras, los departamentos de know-how estan inspirados en la figura
anglosajona del professional support lawyer y van mas alla del centro de documen-
tacién tradicional. “Integrando informacion procedente de diversas fuentes y en
distintos soportes (practica diaria de los abogados del despacho y experiencias
externas, doctrina especializada, Internet, prensa, bases de datos, etc.), lo some-
ten a un férreo escrutinio y “mastican” toda esta informacién para presentarla a los
abogados “digerida”. Eliminan lo superfluo y adaptan la informacién a la practica y
necesidades de los abogados y sus clientes con un objetivo claro: buscar formas
eficientes de que el conocimiento de los abogados llegue a sus clientes prestando
un servicio eficiente y de calidad”.

3. Al personal del despacho, que debe implicarse en la gestion del conocimiento,
aprendiendo, ensefiando y compartiendo conocimientos.

La Guia del Despacho Inteligente. De la teor{a a la practica Sage



Gestion del Conocimiento

Cultura de trabajo

La cultura de trabajo es uno de los factores mas importantes para el éxito de la
gestion del conocimiento en el despacho. La gestion del conocimiento debe conver-
tirse en un “estilo de vida” del despacho. Para ello la alta direcciéon del despacho
debe predisponer a las personas para que se comprometan con esta gestiéon del
conocimiento:

« Creando equipos en los que se combine el funcionamiento con el aprendizaje.

» Atrayendo y motivando a los mejores profesionales.

+ Creando espacios de colaboracion formales e informales para que el personal in-
teraccione.

» Eliminando los silos de informacién para que todos puedan compartirla.

+ Premiando emocional y econdmicamente la colaboracion del personal en la ges-
tién del conocimiento.

+ Comunicando la importancia de la gestion del conocimiento y destacando el mé-
rito del trabajo en equipo, del aprendizaje, del uso compartido, de la confianza y la
flexibilidad.

+ Dando ejemplo y siendo la primera en compartir ese conocimiento.

Tecnologia

Una de las caracteristicas mas importantes de la gestién del conocimiento es la di-
mension tecnoldgica que tiene. Los procesos de extraccion, uso y almacenaje del
conocimiento se haran generalmente de forma informatizada y soportada por una
aplicacion. Existe una amplia gama de soluciones tecnoldgicas, pero en los ultimos
afios se estan consolidando los sistemas de gestion de contenidos (Content Mana-
gement Systems, CMS) como estandar tecnolégico pera la implementacion de los
programas de gestion del conocimiento.

Hoja de ruta

¢Como poner en marcha la gestion del conocimiento en un
despacho?

Para poner en funcionamiento la gestion del conocimiento en un despacho se pro-
pone seguir la metodologia de implantacién de sistemas de gestién ISO (caso de la
norma ISO 9001 de gestion de la calidad) que se sustenta en la aplicacion del ciclo
de mejora continua de Deming o metodologia PHVA (Planificar — Hacer — Verificar
— Actuar); en inglés, PDCA (Plan — Do — Check — Act).

1. Planificar lo que se pretende conseguir (objetivos) y como se pretende conseguir
(estrategias). Corresponde al proceso “Identificar” descrito. Las acciones a desa-
rrollar serian:

- Implicar a la alta direccién del despacho.

- Seleccionar al equipo de profesionales que intervendra.
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Identificar los objetivos y las estrategias de conocimiento. Esta operacion pue-
de hacerse mediante las siguientes preguntas:

¥

¢ Cuales son los servicios profesionales mas significativos para el despacho?
En este punto es interesante analizar los indicadores de resultado que existen
vinculados a los servicios profesionales.

Para los servicios profesionales seleccionados, ¢qué conocimiento es mas sig-
nificativo (conocimiento central)? ;qué impacto tendra su mejora en los indica-
dores de resultado?

Para el conocimiento central seleccionado, ¢ cual es la estrategia para lograrlo?

¥

¥

Disefiar los procesos de extraccién, uso y almacenaje del conocimiento en fun-
cion de los objetivos y las estrategias identificadas.

- Asignar los roles, responsabilidades y competencias necesarias en funcion de
los objetivos y las estrategias identificadas, pero también del disefio de los pro-

cesos de extraccion, uso y almacenaje del conocimiento.

- Disefar la estrategia de mejora continua del conocimiento (revisiones e indica-
dores).

- Determinar los recursos econémicos necesarios para llevar a cabo el proyecto
y su mantenimiento posterior.

- Confeccionar al plan de accién del proyecto: fases, tareas y seguimiento.

Identificar los riesgos (barreras) asociados al proyecto y las medidas necesarias
para paliarlos.

Identificar los facilitadores asociados al proyecto y las medidas necesarias para
potenciarlos.

Definir un plan de comunicacién interna sobre la gestién del conocimiento.
- Documentar el funcionamiento de la gestion del conocimiento.

2. Hacer la implantacién de las acciones planificadas en la etapa anterior.

3. Verificar la efectividad gestion del conocimiento implementada en relacion a los
objetivos y estrategias planificados. Si el despacho tiene un sistema de gestion de

calidad estas actividades pueden apoyarse en dicho sistema.

4. Actuar en funcién de los resultados de la comprobacion, efectuar las correccio-
nes necesarias o convertir las mejoras conseguidas en un procedimiento estable.
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Caso de éxito

Empresa: AddVANTE
Nombre y apellidos: David Martinez Garcia
Cargo: Socio Director de AAdVANTE

Presentacion: David es Socio Responsable del Area de
Consultoria Estratégica y experto en transformacion de
organizaciones y gestion del cambio.

Ha participado como ponente en diversos congresos nacionales e internacio-
nales, colaborado como docente en cursos y seminarios impartidos por dife-
rentes universidades y es autor de diversos articulos y publicaciones en prensa
escrita y digital.

AddVANTE es una firma de servicios profesionales de orientacion internacional
con mas de 20 afnos de experiencia proporcionando asesoramiento en consul-
toria estratégica, medioambiental, legal y financiera, que cuenta con un equipo
de 80 profesionales y oficinas en Madrid y Barcelona.

¢ Qué les impulso a llevar a cabo un proyecto de gestion del conocimiento?

En AddVANTE consideramos la gestion del conocimiento como una estrategia que
nos permite mejorar la eficiencia y desarrollar la innovacién. El cambio que se produjo
en el entorno a finales del 2007 nos obligd a incorporar estos dos aspectos en nues-
tras politicas estratégicas y desde la direccion del despacho se impulsé con fuerza
un proyecto que posibilitara estructurar de forma adecuada un modelo de gestién del
conocimiento, alineado con las necesidades y caracteristicas de nuestra firma.

¢{Qué objetivos y estrategias definieron?

Se analizaron los procesos clave que podian aportar eficiencia a la firma y que tenian
como elemento central la gestion del conocimiento. Dado que AddVANTE es una
firma que agrupa distintas disciplinas que dialogan y trabajan conjuntamente para
buscar soluciones a problemas complejos, gestionar adecuadamente y eficientemen-
te las distintas bases de conocimiento dispersas por la “casa” se convirti6 en un
auténtico reto.

Al mismo tiempo surgio la necesidad de aportar innovacién en nuestros servicios para
nuestros clientes. La innovacion requiere gestionar, filtrar, relacionar y poner en con-
tacto las nuevas fuentes de conocimiento con lo que se ha ido almacenado en nuestra
firma durante muchos afos.

En este sentido, se crearon diferentes grupos de trabajo compuestos por profesio-

nales de distintas areas que buscaron férmulas y propuestas para mejorar la gestion
de la informacién y el conocimiento que se estaba acumulando en muchas carpetas
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dispersas por los servidores de la firma y que estaban en propiedad de diferentes
personas de la organizacion.

¢Coémo se implicé la direcciéon?

La direccion se implicé de lleno en este programa y se encargé de convencer a todos
los socios para que apoyaran el proyecto. Es un proyecto que a corto plazo no genera
rentabilidad o al menos no es palpable, sin embargo, gestionar adecuadamente el
conocimiento aporta una importante ventaja competitiva.

¢ Qué papel jugé la tecnologia en el proyecto?

La tecnologia es fundamental en la gestién del conocimiento y a un despacho profe-
sional aporta varios aspectos clave:

1. Aumenta la velocidad de busqueda.

2. Facilita la interrelacion de la informacion.

3. Permite trabajar desde la distancia. Las ideas surgen cuando surgen.
4. Evita reuniones.

¢ Contaron con apoyo externo para el desarrollo del proyecto?

AddVANTE dispone de un departamento de tecnologias de la informacion que da
servicio a toda la organizacion. Este departamento, consciente de las necesidades,
lanzé una propuesta de mejora en el ambito de la gestidon del conocimiento que incluia
la utilizacion de ciertos servicios de consultoria externa, especialmente en lo que hace
referencia a desarrollo de software o parametrizacién de programas estandar. Con esa
contratacion aumentamos enormemente la velocidad de implantacién de la solucién
tecnoldgica.

¢Con qué criterios escogieron al responsable de la gestiéon del conocimiento?

En nuestro caso no fue dificil, pues contamos en nuestra organizacién con personas
que trabajan en el ambito de la consultoria estratégica y estan acostumbrados a utili-
zar herramientas de gestion del conocimiento.

Los responsables de esta area han de ser personas capaces de estructurar lo abstrac-
to, con capacidad de sintesis y que combinen la visién con el enfoque a resultados,
de lo contrario el proyecto puede derivar hacia resultados finales poco concretos y
faltos de utilidad.

¢Cuales fueron las principales dificultades?

El reto mas importante fue convencer a la organizacién de la idea de que una adecua-
da gestion del conocimiento podia aportar mayores ventas y mejorar los resultados
a nuestro negocio. En los despachos profesionales no es facil extraer tiempo del dia
a dia para invertirlo en proyectos estratégicos que no aportan resultados visibles a
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corto plazo. Por eso es fundamental que la direccion esté implicada y sepa motivar a
toda la organizacién en este proyecto, de lo contrario no sera viable su implantacion.

¢Cuanto tiempo tardaron en obtener los primeros resultados?

Nosotros tardamos unos 4 meses en la construccién de la plataforma tecnoldgica,
tras lo cual invertimos 1 mes mas en la ordenacién de la informacion segun los nuevos
parametros descritos en la plataforma y otros 2 meses en el desarrollo y puesta en
marcha de las herramientas de innovacion.

En términos generarles, ¢qué inversion econémica les supuso el proyecto?

En nuestro caso la inversiéon en tecnologia se situé alrededor de los 40.000 euros,
pero a esta cifra hay que afiadir los importantes esfuerzos de la organizaciéon que si se
contaran en horas supondrian una inversion 4 veces superior.

¢Cuales son los planes de futuro respecto a la gestion del conocimiento?

Nuestros planes futuros contemplan un nuevo proyecto que se basa en la creacion de
una unidad de inteligencia competitiva que permita adelantarnos a nuestros com-
petidores mediante la interconexién de la informacion interna con la que existe en el
mercado. Consideramos que interconectar ambas informaciones de manera continua
nos permitird mejorar nuestra eficiencia y reducir el “time to market” de nuestra inno-
vacion.
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El Crecimiento

€633 E| crecimiento ya nadie lo discute. Es un objetivo estratégicoy
operativo del despacho inteligente

Definicion

El despacho inteligente a diferencia del despacho convencional incluye el crecimiento
como un objetivo indiscutible. Todos sabemos que hasta hace muy poco en la mayo-
ria de estudios sobre el sector se confirmaba que en general la gestién comercial era
la gran asignatura pendiente de la mayoria de despachos profesionales, sin embargo
algo ha cambiado, y es que hoy en dia ya nadie discute que conseguir mayor factu-
racion y mas clientes es un objetivo que todo despacho debe alcanzar y, por lo tanto,
se debe gestionar al igual que se gestiona el llevar la contabilidad o las finanzas del
despacho o las inversiones o el prestar unos servicios excelentes al cliente. En resu-
men, al igual que cualquier empresa de servicios donde el crecimiento es una cuestion
de pura supervivencia y continuidad, lo mismo esta ocurriendo con los despachos.
Por supuesto, los grandes despachos siempre lo han venido aplicando y lo han te-
nido claro, pero hoy todo el sector, incluyendo tanto a pequefios como a medianos
despachos, tiene plenamente asumido que hay que invertir y aplicarse en la gestién
comercial. La pregunta que muchos se haran es la siguiente: ¢a través de que vias?,
¢,como se consigue? Cada despacho, en su escala de posibilidades y recursos, puede
aplicar cualquiera de las férmulas que explicaremos a continuacion.

Estas féormulas no son excluyentes. Todas ellas pueden ser rentables y sostenibles
en el tiempo y todas, sin excepcién, nos ayudaran a incrementar nuestros ingresos.

Las alternativas que proponemos son las siguientes:

a) Buscar nuevos segmentos de clientes. Destinemos un cierto tiempo a pensar en
nuevos tipos de clientes o sectores a los que les podrian interesar nuestros servi-
cios. ¢Durante el afio pasado cuantas horas hemos invertido en realizar este tipo
de reflexiones?

b) Expansién geografica. Cada vez son més los despachos que intentan crecer
abriendo sucursales u oficinas en otras ciudades o capitales donde tengan una
cierta capacidad y ambito de influencia y/o actuacion.

c) Aumentar nuestra oferta de servicios. Buscar y analizar qué nuevos servicios
dentro de nuestro porfolio podemos ofrecer a nuestra cartera de clientes de forma
que nos permita incrementar nuestros ingresos. ¢Durante el afo pasado, cuantas
horas hemos invertido en analizar qué nuevos servicios podriamos ofrecer?

d) Buscar alianzas estratégicas. Se trata de llegar a acuerdos con otros colectivos,
empresas u otros despachos para que nos ayuden a incrementar nuestros ingresos
0 que nos generen mas oportunidades. Nuestro despacho, como contrapartida,
puede hacer lo mismo abriendo su cartera de clientes.
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e) Comprar carteras o fondos de comercio, o bien integrar nuevos colaboradores
con cartera de clientes. Esta es una férmula que hoy en dia esta muy buscada y no
siempre es facil conseguirla. Se requiere destinar tiempo y recursos que a veces
no se encuentran en el mismo despacho. Requiere una especializaciéon y una cierta
experiencia.

f) Fusiones entre despachos. Esta es otra formula que se esta utilizando en estos
momentos de crisis, y que consiste en unir fuerzas para conseguir que nazca un
nuevo modelo de despacho mas rentable y sostenible en el tiempo. Aparentemente
deberia ser facil, pero la realidad demuestra lo contrario. Son pocas las operacio-
nes que suelen tener una final feliz. Todo por culpa de los personalismos y por la
falta de visién y liderazgo empresarial.

g) La innovacidn, la via menos utilizada, en la que el crecimiento se alcanza por una
apuesta clara y decidida en la calidad, el talento y el valor afiadido que ofrece nues-
tro despacho. Hemos conocido algunos despachos, “boutiques”, que aplicando
estos principios han conseguido crecer afo tras afio, pero son muy pocos, y ha
sido gracias a la alta especializacién, conocimiento y valia de sus socios y equipo
humano.

h) La internacionalizacion, acompafiar a nuestros clientes en sus planes de salida
al exterior. Cada vez mas son los despachos de tamafio mediano y pequefio que
estan invirtiendo en especializarse en determinados mercados emergentes (Bra-
sil, India, China, Turquia, etc.). Los pequefos despachos que tuvieron visiéon hace
afios, y se anticiparon en esta estrategia, ahora estan recogiendo los frutos y estan
creciendo.

En resumen, lo mas importante es estar siempre activo, moviéndose y estar conven-
cidos que el crecimiento es posible, siempre y cuando se trabaje y se gestione. Sin
duda, en el modelo de Despacho Inteligente el crecimiento es un factor estratégico
que siempre estara presente tanto en el corto como en el medio y largo plazo.

Hoja de Ruta

A continuacion intentaremos exponer un plan de acciones viables y realistas para
aquellos despachos que estén dispuestos a romper tépicos y quieran crecer y conse-
guir mayor facturacioén y clientes.

1° Servicios tradicionales versus nuevos servicios. ;Apoyarse en los servicios
de siempre, es decir, en aquellos que llevamos mas afos ofreciendo y tenemos
mayor experiencia o bien ofrecemos nuevos servicios? Las dos opciones son
compatibles y no excluyentes, pero si queremos ser eficaces, al final tendremos
que priorizar.

2° Conocer a nuestra cartera de clientes. Profundizar en la cartera de clientes
para segmentar y focalizar bien todas las acciones comerciales o de fidelizacién
que decidamos emprender.
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Aprender de nuestra competencia. Realizar un andlisis cada afio o cada dos
afos sobre nuestros competidores (su propuesta de servicios, tarifas, acciones
de comunicacion, etc.) puede ser muy Util. Se pueden sacar muchas lecciones e
ideas para mejorar y afadir valor a nuestros servicios.

Conocer nuestro mercado potencial o area de influencia. Los despachos que
realizan este tipo de acciones, es decir, analizar y conocer determinados sectores,
tener presencia en camaras de comercio, gremios empresariales, etc., sin duda,
parten con una ventaja competitiva. Quienes tengan esta informacién controlada
y actualizada les serd mas facil “dialogar y aconsejar” a sus clientes, pues les
estaremos hablando de su mundo, de su sector, en definitiva, nos estara viendo
COMO UNOS CONsejeros.

Analizar nuestro portafolio de servicios. Es importante no dejarse llevar por el
topico, “en los servicios de asesoria ya esta todo inventado” o “el cliente ya sabe
lo que le ofrecemos”. Conviene sacar el polvo a nuestro discurso comercial y a
nuestro portafolio de servicios de vez en cuando. Mejorar y prestar atencion a
“los pequefos detalles” de cdmo ofrecemos y explicamos nuestros servicios nos
ayudara a cambiar la percepcion del cliente.

Nuestro personal debe saber vender. El personal de nuestro despacho no es
suficiente con que sean buenos técnicos, es necesario, y hoy en dia mas que
nunca, que también tengan discurso de venta y capacidad para generar oportu-
nidades de negocio para el despacho.

Relacionarse con los clientes de forma constante y planificada. Es necesario
disponer de un calendario/plan de acciones sistematicas y anuales de “contacto
y relaciéon” con los clientes. Utilizando todos los medios y formatos posibles:

- Reuniones periédicas.
- Circulares.

- Boletines.

- Jornadas.

- Oficinas virtuales.

- Chat.

Es necesario segmentar clientes. Con el tiempo cada vez se hace mas evidente
que es muy importante especializarse en un tipo de servicios y clientes, en defini-
tiva, se trata de buscar y apoyarse en nuestras ventajas competitivas.

Buscar siempre el valor anadido. Siempre es posible afadir valor a los servicios,
tanto si ofrecemos servicios de asesoria “gama alta” como si ofrecemos servicios
de pura gestion. En ambos casos puede existir valor anadido, aunque mayori-
tariamente siempre se piensa que solo existe valor afadido en los servicios de
“gama alta” o de consultoria.

10? Poner en marcha planes de accién a 6 o 12 meses. Elaboremos en una sencilla

hoja de control los siguientes puntos:
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- Lista de acciones a realizar.
- Obijetivos a conseguir.

- Costes.

- Responsables.

- Fecha de inicio.

- Fecha control.

- Fechafinal.

- Resultados.

Es importante que este plan se elabore con la finalidad de que se cumplay se ejecute.
Luego es importante que exista un seguimiento continuado del mismo y que ademas
exista una implicacién a ser posible de todo el despacho, y por supuesto de todo el
equipo directivo del despacho.

Aprendiendo de los mejores

Empresa: Garcia & Pons Abogados y Economistas
Nombre y apellidos: Mario Garcia Sanchez-Puerta
Cargo: Socio Director

Presentacion: Mario Garcia tiene una amplia experien-

cia en materia de Derecho Mercantil y Comercial, en

negociacién y en procesos de reestructuracion. Ha sido

socio en grandes firmas como Roca Juyent y Bartolomé

& Briones. Ha formado parte de érganos de administra-
cion de sociedades, asesorandolas en su desarrollo internacional, asi como
participado en numerosos procesos de M&A y de Due Dillingence. Licenciado
en Derecho por la Universidad de Barcelona, es miembro del ICAB, de la Inter-
national Board Assotiation (IBA) y de varias redes internacionales.

GARCIA & PONS es un despacho profesional con una larga trayectoria profe-
sional previa en proyectos de asesoramiento juridico, econémico y financiero,
teniendo siempre como finalidad la defensa de los intereses de sus clientes.
Sus valores como firma se basan en la idea de que lo mas importante en la
relacion asesor-cliente es la confianza, por ello la personalizacion en el trato al
cliente es un valor clave para diferenciarse y aportar valor.

Usted que ha sido socio en grandes firmas del sector juridico espaiol con una
gran experiencia y bagaje profesional en la ejecucion de planes estratégicos y
comerciales para sus firmas, ¢qué 5 consejos o ideas fuerza daria a un titular o
socio de un pequeio o mediano despacho que quiera impulsar el crecimiento en
su despacho?

1. Actitud positiva, no desfallecer nunca.

2. Nunca guiarse por la tesoreria, ni por el ingreso a corto plazo.

3. Basarse en una estrategia y linea de trabajo definida previamente y con conviccion.
4. Mantener un estandar de calidad alto, combinandolo con una relacién precio adecuada.
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5. No querer venderlo todo, centrarse en aquello que realmente se sabe hacer.

¢A qué motivos cree que obedece que a los despachos les cueste tanto asumir
que la gestion comercial y el desarrollo de negocio son areas que se pueden
gestionar como cualquier otra area del despacho?

Desde mi punto de vista, por 2 motivos:

1. Histdrico / social / subjetivo. El abogado o el asesor en general durante cientos de
afios no vendia, sino que le venian a comprar. Esta situacién l6gicamente en estos
ultimos afios ha cambiado drasticamente. Este cambio aun hay despachos tradi-
cionales que les cuesta de asumir.

2. Mental / evolutivo. Un despacho de abogados es una empresa, de servicios, pero
una empresa en definitiva; con ello quiero decir que se debe gestionar por areas,
departamentos, centros de coste, objetivos, ventas, margenes, etc. El abogado
debe entender y asumir que lleva las riendas de un proyecto, de un negocio.

Actualmente usted ha fundado su propio despacho, ¢con qué herramientas o
elementos trabaja para impulsar el desarrollo comercial en su despacho (presu-
puestos, plan de marketing, web comunicacién, comerciales, etc.)?

Con 4:

1. Prestigio, histérico, etc.

2. “Boca oreja”.

3. Prescriptores.

4. Potente y constante campafas de comunicacion.

Comerciales en un despacho. ¢Es una figura profesional que puede ayudar al
crecimiento o considera que en el sector la figura del comercial es algo que no
funciona?

Comercial puro no, pero abogado liberado de tiempo a efectos de produccién, para
que genere nombre y prestigio al despacho, si. Es decir, acudir a segun qué actos,
eventos, simposios, congresos, asociaciones, etc., siempre es positivo, siempre y
cuando obedezca a la estrategia trazada de la firma. Asimismo, mantener ciertas acti-
vidades de ocio y sociales con potenciales entornos de negocio, siempre es positivo,
siempre y cuando se encaminen al nicho de negocio y al target de clientes potenciales
que la firma pueda asumir y asesorar.

¢Qué influencia tienen las nuevas tecnologias (web, redes sociales, etc.) en el
crecimiento de un despacho?

Basicas, sobre todo si se busca al cliente joven y emprendedor. El elemento presen-
cial, ademas de antiguo, es muy caro. Las reuniones presenciales, en muchos casos,
son prescindibles.
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¢Qué lista de motivos o razones destacaria de por qué un cliente elige a un pro-
fesional o un despacho en detrimento de otro?

Confianza, credibilidad, honestidad, eficacia, resultado y precio. Por este orden.
¢Se acuerda de su primer cliente, como lo consiguié y de qué sector era?

iY tanto! Era el camarero jefe de un bar en las Ramblas de Barcelona. Habia fallecido
su madre (su padre fallecié afios antes) y no sabia ni por dénde empezar para solucio-
nar el tema de la herencia con sus hermanos. La verdad es que yo sabia menos que
él, pero confié en mi y mas o menos arreglamos el tema.

¢Coémo se cierran operaciones? Tres consejos breves.

1. Ofreciéndote como un operador, como un mediador, jamas como un obstaculo.
2. Adaptando la sofisticacién a la auténtica necesidad del cliente.
3. Cobrando lo que sea razonable, en funcién de la rentabilidad que obtenga el cliente.

Se habla continuamente de que los despachos pequenos y medianos deben in-
ternacionalizarse y salir fuera. ¢(Es una via utépica para los pequenos despa-
chos, sélo al alcance de los grandes despachos o también los pequenos tienen
sus oportunidades?

Es totalmente viable para todo el mundo, si se escoge la via adecuada. Un despacho
pequefo, desde mi punto de vista, debe determinar qué quiere hacer: llevar empresas
al exterior, traer empresas extranjeras a Espafna o intermediar. En lo tercero no entro,
puesto que no lo he hecho nunca y lo desconozco. Mi estrategia siempre ha pasado
por los 2 primeros supuestos. Para ambos hay que estar en circuitos asumibles eco-
noémicamente, dindmicos y cuya auténtica motivacion sea la generacién de negocio
reciproco. Es decir, existen redes internacionales de todos los tamafos y ambitos
que fomentan esto constantemente. El auténtico problema aun en Espafa, aunque
parezca mentira, es muchas veces el miedo o la pereza, es decir, hay despachos que,
mientras la vaca local de algo de leche, prefieren no comprometerse mas.

¢El cliente quién lo consigue el despacho o el profesional?

En la fase 1, es decir, en la captacion, quién implementa el prestigio y la confianza
normalmente es el despacho. Esto admite discusion si la firma es muy poderosa. En
fase 2, es decir, en buscar el “repeat business” o mantener al cliente, siempre es el

profesional. Es como el banco a escoger.

Una ultima pregunta, respetando el secreto profesional, ¢recuerda algun proyec-
to o cliente, cuya consecucion o logro lo recuerde con especial carino?

Varios. Escoger uno me cuesta. Dos breves:
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1. Antiguo. Conseguimos salvar una empresa de una quiebra (hoy concurso de acree-
dores) a base de asociar a empresario y trabajadores, fundar una sociedad anéni-
ma laboral y evitar un ERE.

2. Actual. Reclamacién de 90.000 € en preferentes de un matrimonio mayor y sencillo
que eran sus ahorros de toda una vida y el futuro de sus nietos.

¢El sector de los despachos profesionales, tiene futuro?

iY tanto! jInterminable! Simplemente hay que adaptarse a los tiempos modernos y
reinventarse, cosa que a algunos les cuesta un poquito mas. ¢Alguien cree que el fut-
bol del Barca esta agotado? Simplemente se trata de irlo modernizando. Nada mas.
Sdélo hacen falta 3 requisitos: actitud positiva, pensar y capacidad de trabajo.
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Calidad

(e Trabajary asesorar apoyandose en sistemas de calidad es una
garantia que el mercado y el sector acaban premiando

Definicion

Un despacho profesional brinda a sus clientes unos servicios que seran valorados
como de calidad en la medida que se ajusten a las expectativas que el cliente haya
determinado y al resultado de comparar con la oferta de otros despachos.

La Calidad comienza comprendiendo las necesidades y expectativas del cliente para
luego satisfacerlas y superarlas.

Una vez acordados los requisitos de la contratacion, cumplirlos siempre y a la primera
va a ser el objetivo de calidad del despacho.

En las organizaciones pendientes de la calidad la palabra cliente significa algo mas
que una relacion en la que el dinero cambia de manos, describe también el intercam-
bio de servicios. Para cualquier empresa hay dos grupos de clientes: Los externos y
los internos. El cliente externo es el usuario final de un producto o servicio. El cliente
interno es la persona o departamento que recibe el producto o servicio que le propor-
ciona otro dentro de la misma empresa.

Es de vital importancia para la calidad del servicio final que cada departamento en-
tienda cdmo usara su producto el siguiente departamento y qué cosas son importan-
tes en el cumplimiento de sus tareas.

El cumplimiento de fechas de entrega, el formato de presentacion de datos, la do-
cumentacioén de cliente no compartida o las entrevistas mal programadas suelen ser
fuente de problemas entre departamentos en los despachos.

Evolucidn del concepto de calidad

Se ha pasado de la obsesion por la venta a la pasion por el cliente, pasando por las
siguientes etapas:

a) Inspeccion de la calidad

Basado en el control del producto final. Separacion de las unidades buenas de las
malas.

Producir + inspeccionar + rechazar=aumento de costes
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b) Control de la calidad

Deteccion y prevencion de los defectos en los procesos de produccion. Esta funda-
mentado en el Control de Procesos mediante el control estadistico de la calidad. Es la
base de todo Sistema de Calidad.

Se podria decir que en esta época “la orientacién y enfoque de la calidad paso de la
calidad que se inspecciona a la calidad que se controla”.

Sin embargo, asegurar mediante controles que se puede obtener de forma estable
aquello que se espera es caro y peligroso.

c) Aseguramiento de la Calidad
Se incorpora el control de calidad a todas las actividades de la organizacion.

Comienzan a aparecer Programas y se desarrollan Sistemas de Calidad para las areas
de calidad de las empresas, donde ademas de la medicion, se incorpora la planeacion
de la calidad, considerandose su orientacion y enfoque como /a calidad se construye
desde adentro.

Asegura la calidad del producto asegurando los procesos operativos.

La direccién de la empresa se vio necesitada de un sistema que diera confianza sobre
el cumplimiento de los requisitos de calidad de los bienes y servicios producidos, y
de los productos adquiridos a proveedores, dando asi lugar a los sistemas de asegu-
ramiento de la calidad.

En 1979 se publica en el Reino Unido la norma BS 5750, precursora de ISO 9000
d) Gestion de la calidad

Se integran los esfuerzos de todos hacia la calidad. De vigilar la calidad, se pasa a
gestionarla.

En términos generales se asocia el concepto de gestién al cumplimiento de ciertos
objetivos marcados. Cuando decimos que la calidad se puede gestionar, estamos
asumiendo el hecho de que la calidad pueda ser tratada con las mismas técnicas y
herramientas que podamos aplicar a otras areas funcionales como puedan ser las
finanzas, los recursos humanos, etc.

Se toman decisiones a partir de datos objetivos de resultados anteriores, que han
conseguido, o0 no, lo que se esperaba.

Es el conjunto de actividades de la funcién general de la direccién que determinan la
politica de la calidad, los objetivos, las responsabilidades, y se implantan por medios
tales como la planificacion de la calidad, el control de la calidad, el aseguramiento de
la calidad y la mejora de la calidad dentro del marco del sistema de calidad.
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Los sistemas de gestion de la calidad como la norma UNE-EN ISO 9001 son utilizados
por las organizaciones para asegurar su capacidad de proporcionar productos o ser-
vicios que cumplan los requisitos de sus clientes, los requisitos legales y reglamenta-
rios aplicables y lograr la satisfaccion del cliente mejorando continuamente la eficacia.

e) Gestion de la Calidad Total o Gestidn Estratégica de la Calidad
Extension del logro de calidad a todas las actividades que realiza la organizacion.

Son las tendencias actuales, que consideran a la calidad como parte integrante de la
estrategia global de la empresa.

La calidad total se entiende como la aplicacién de los principios de la gestién de la ca-
lidad al conjunto de actividades y personas de la organizacion, no sélo a la realizacién
del producto o servicio que se entrega al cliente.

De esta manera, el enfoque al cliente se dirige también al cliente interno por lo cual la
organizacién debe perseguir la satisfaccion del cliente de sus productos y servicios
y también la satisfaccion de los empleados. De igual modo, la mejora continua no se
dirige Unicamente a la mejora de los procesos productivos sino a la mejora de todos
los procesos de la organizacion.

La calidad total es el concepto sobre el que se desarrollan los modelos de excelencia.
En 1988 se crea el Modelo Europeo de la Calidad (EFQM).

Desde 1990 hasta la fecha, pierde sentido la antigua distincion entre producto y servi-
cio. Lo que existe es el valor total para el cliente. Esta etapa se conoce como Servicio
de Calidad Total.

La gestién de la calidad tiene para las organizaciones dos ventajas principales:

» Ayuda a satisfacer a sus clientes con lo que se consigue la fidelizacion de los mis-
mos.

+ Ayuda a mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacién contribuyendo a dismi-
nuir los costes de la misma.

En paralelo, el cumplimiento de determinadas normas o estandares y la obtencién de
certificados de calidad permiten a las organizaciones dar confianza a los mercados o
acceder a determinados sectores de actividad.

El cliente, a partir de los afios 90 sélo esta dispuesto a pagar por lo que significa valor
para él. Es por eso, que aprecia la calidad desde dos puntos de vista:

+ Calidad Perceptible: es la clave para que la gente compre.
» Calidad Factual: es la responsable de lograr la lealtad del cliente con la marca y
con la organizacion.
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Un servicio de calidad total es un enfoque organizacional global, que hace de la ca-
lidad de los servicios, segun la percibe el cliente, la principal fuerza propulsora del
funcionamiento de la empresa.

EVOLUCION EN EL TIEMPO Y EN LA ORGANIZACION

Nivel de calidad dad

A\

Un despacho inteligente sera pues aquel que considere la CALIDAD como el
conjunto de caracteristicas que le confieren la aptitud para satisfacer las nece-
sidades establecidas y las implicitas del cliente, y que pase de considerarla en
términos de eficacia (hacer las cosas bien) a calidad en términos de eficiencia
(hacer las cosas bien, a la primera y al menor coste posible), con el objetivo de
lograr la excelencia.

Hoja de Ruta

La calidad de cualquier servicio depende, fundamentalmente, de lo bien que funcio-
nen de forma integrada todos los elementos que intervienen en el proceso de pres-
tacion del servicio y de la capacidad que tengan estos elementos de satisfacer las
expectativas de los clientes.

Existe la creencia de que los servicios no pueden tener especificaciones, por tratarse
de bienes en su mayoria intangibles. Sin embargo, un servicio, al igual que un pro-
ducto industrial, puede y debe especificarse. Probablemente, el nivel de detalle de las
especificaciones de un servicio no sea tan completo como en el caso de un producto
(es dificil definir el grado de cortesia, por ejemplo), pero no evita el que deba hacerse.

La calidad en los servicios se ha enfatizado en los ultimos tiempos, porque algunas
organizaciones han encontrado formas para reducir sistematicamente los errores en
su prestacion y otras han avanzado mucho mas, lo estan mejorando e innovando
constante y sistematicamente, lo cual ha elevado enormemente su competitividad en
cuanto a la calidad y el precio y esta obligando a las demas empresas a buscar alter-
nativas de competitividad para poder sobrevivir. Al extenderse la practica, aquellas
que no lo hacen estan en desventaja competitiva.

132  La Guia del Despacho Inteligente. De la teoria a la practica Sage



Calidad

Podemos gestionar la calidad mediante el conjunto de principios, sistemas, procesos
y técnicas que nos permitan planear, proveer recursos y coordinar esfuerzos sistema-
tica y organizadamente.

De acuerdo con Juran, “servicio es el trabajo realizado para otra persona”.

Un servicio existird mientras una parte ofrezca alternativas de satisfaccion a una de-
terminada necesidad de los clientes, con mayores conveniencias que si el cliente lo
hiciera por si mismo y otra parte tenga capacidad y disposicién para pagar por dicha
satisfaccion.

Un despacho profesional existira, mientras tenga capacidad competitiva en la calidad
de los servicios que ofrece, en el precio de los mismos y en las relaciones con los
clientes, en ese orden.

El precio es competitivo sélo si la calidad del servicio lo es. Unas relaciones son com-
petitivas solo si la calidad y el precio del servicio lo son.

El impacto de un servicio se puede incrementar con una adecuada relacién; pero el
impacto de una buena relacién se pierde ante un deficiente servicio.

Un despacho profesional generalmente presta tres clases de servicios: Servicio prin-
cipal, servicios periféricos y servicios de valor agregado.

a) El servicio principal es el servicio mas importante que presta el despacho, la razén
de su existencia, la razén fundamental por la que esta en el mercado, el servicio
que proporciona mayores ingresos, el que esta explicito en la mision.

b) Los servicios periféricos son los otros servicios que presta la empresa y que com-
plementan o se relacionan con el servicio principal. Su principal funcion es el com-
plementar la prestacion del servicio principal.

Normalmente los despachos tienen determinado su servicio principal desde su
creacioén, aunque con el tiempo pudiera cambiar. Por ejemplo, son despachos de
juridico con especialidad en derecho fiscal. Aunque la elaboracién de impuestos,
su presentacion y el asesoramiento relacionado con el tema, sea histéricamente
su principal razén de existir, iran incorporando otros servicios relacionados a su
oferta, servicios periféricos, por ejemplo, contabilidad o bien otras especialidades
de juridico.

c) Los servicios de valor agregado son aquellos servicios libres de costo que acom-
pafan al servicio principal y/o a los periféricos y cuya funcion es el incrementar el
valor de los mismos.

Cuando estos servicios se prestan a los usuarios de los servicios principal o pe-
riféricos, su costo va incluido en el pago por estos Ultimos servicios; cuando se
prestan a no usuarios de los servicios principal o periféricos, son gratis y actian
como ganchos para atraer posibles clientes.
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En un despacho, los servicios de valor agregado podrian ser los siguientes: Co-
municaciones, revistas, informaciones en la web... y sobre todo la amabilidad, la
cortesia, la sonrisa, la disposicién a prestar un servicio que satisfaga al cliente y la
disposicién a ayudar y/o a orientar en la solucién de los pequefios y los grandes
problemas que puedan presentarsele, estén o no relacionados con los servicios
que presta el despacho.

La relacién calidad-coste

Hoy en dia no se puede hablar de gestion de la calidad total sin hablar de una continua
reduccion de costes. Los costes de calidad en empresas no concienciadas con la ca-
lidad pueden llegar a ser muy elevados, y no son visibles en la cuenta de resultados.
Por lo que lo primero que se tiene que hacer es identificarlos y medirlos para poder
tomar conciencia del problema, y asi justificar las inversiones que se deben desarrollar
para reducirlos.

Cuando hablamos de “costes” siempre pensamos de forma negativa, sin embargo,
los costes no solo estan para intentar reducirlos, sino que, los costes de calidad, son
una excelente herramienta de informacion, que nos facilitan la toma de medidas de
tipo estratégico. (Feinfembaum, 1991). Conocer el ahorro en costes tiene un efecto
impactante para la alta direccion, pues, permite la obtencion de los recursos necesa-
rios para el mantenimiento y la mejora de la calidad, y, sugiere la cantidad que deberia
ser invertida en dichas actividades (Padrén, 2001)

1. Los costes de calidad tangibles
1.1. Costes de calidad

Cuando un despacho se decide a acometer un plan de calidad se originan unos
costes.

» Costes de prevencion: Gastos realizados para evitar que se comentan errores, o
todos los costes implicados para ayudar a que se haga el trabajo bien, siempre
y a la primera. Por ejemplo, la adecuacién y formacion del personal, las herra-
mientas informaticas necesarias, elaboracion de especificaciones de proceso,
Benchmarking...

» Costes de evaluacion: Gastos producidos por la evaluaciéon o medicién de los
objetivos de los procesos.

Estos costes son controlables, ya que sera el despacho quien decidird cuanto se
gasta en prevenir y evaluar la calidad.

1.2. Costes de no calidad
Segun Harrintgton (1990 p. 15) son los costes que incurre la empresa que son con-

secuencia de errores, es decir, el dinero que gasta la empresa porque no todas las
actividades se han hecho bien todas las veces.
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+ Costes de fallos internos: Gastos en que incurre el despacho como consecuen-
cia de los errores detectados sin que estos los perciba directamente el cliente.
Por ejemplo, averias informaticas, reprocesos por errores...

+ Costes de fallos externos: Segun ISO (1995a p.17) son los costes resultantes de
la incapacidad de un producto para cumplir los requisitos de calidad después de
la entrega al cliente. Por ejemplo, reclamaciones por errores, plazos de entrega
con demoras, tratamiento de quejas con los clientes, pérdida de ventas por mala
imagen...

Estos costes no son controlables directamente por la empresa, ya que son causa-
dos por errores o fallos.

2. Los costes de calidad intangibles

Los costes de calidad intangibles son los costes que su valoracion se realiza por
métodos subjetivos y que afectan a aspectos tales como: imagen de la empresa,
pérdida de ventas por falta de la satisfaccion de los clientes, el incremento de las
mismas por la buena imagen de la empresa, etc. Estos costes no acostumbran a
ser registrados, es decir, no aparecen en la contabilidad tradicional. Deming (1989)
indica que los costes intangibles necesitan ser medidos aunque no sea con medi-
das financieras, y se deberian de usar prioritariamente en las medidas de calidad.

Modelos para gestionar la calidad
Los tres circulos de calidad y ciclo PHVA o de Deming

Si se desea proporcionar una buena calidad al cliente es necesario decidir por ade-
lantado cual es la calidad de disefio, la calidad de produccién y la calidad que desea
el cliente.

Para ello se deben tener en cuenta los cuatro aspectos de la calidad y planificarla
(Ciclo de Deming).

A simple vista puede parecer que los despachos ofrecen a sus clientes una carta de
servicios muy parecida, a veces literalmente repetida, sin embargo, es en el disefio
de la prestacioén del servicio donde encontramos las posibilidades de diferenciacion.
Seguramente muchos consultores piensan que después de una carrera profesional
larga, siguiendo sus propios criterios, no necesitan de repente empezar a disefiar el
servicio que ofrecen. Sin embargo, quizas si reflexionan un poco se daran cuenta que,
sin ser muy conscientes de ello, en realidad con el paso del tiempo han ido disefiando
un servicio que distingue su forma de trabajar respecto a otro despacho, revisarlo
desde la perspectiva de la gestion de la calidad puede ser un buen ejercicio para
empezar a mejorar la gestion.

La participacion de los profesionales de los departamentos sera de vital importancia
en el proceso, ya que su implicacion va a hacer posible el andlisis y los cambios que
se realicen. También son ellos quienes al tener contacto directo con el cliente pueden
proporcionarnos informacién sobre sus necesidades y el grado de satisfaccion.
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El disefio de servicios es la actividad de planificar y organizar: personas, infraestructu-
ra, comunicaciéon y materiales que componen un servicio, para mejorar su calidad, la
interaccién entre el proveedor y las personas usuarias y la experiencia de las mismas.

Afadir valor al disefio es lo que hara un despacho inteligente para diferenciarse.

La calidad de produccion es la que obtenemos a través de los procesos operativos
del despacho, los trabajos de recogida, elaboracion y presentacion de datos, etc.,
en los departamentos. Los objetivos que se han determinado y cémo pretendemos
alcanzarlos.

La calidad que desea el cliente viene determinada por los requisitos especificados
en el contrato y las necesidades implicitas que han determinado su eleccién. Las
expectativas no podemos dar por sabido cuales son, ya que pueden no coincidir con
lo que nosotros pensamos, necesitamos escuchar activamente la voz del cliente. Es
necesario identificar con precision las cambiantes necesidades y expectativas de los
clientes y su grado de satisfaccion con los productos y servicios de la empresa y los
de la competencia.

DIAGRAMA DE LOS TRES CIRCULOS DE CALIDAD

Calidad de Calidad de
disefio produccion

Trabajos de
produccion
inatiles
Esfuerzos Satisfaccion
inutiles de de produccion
disefio inatil para

CALIDAD IDEAL el cliente
SATISFACCION
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Calidad
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Satisfaccion
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Insatisfaccion
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inevitable
Calidad
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€9 Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede

mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre.

Lord Kelvin

El ciclo PHVA o de Deming es un ciclo dinamico que puede ser empleado dentro de
los procesos del despacho. Es una herramienta de simple aplicacién y, cuando se
utiliza adecuadamente, puede ayudar mucho en la realizaciéon de las actividades de
una manera mas organizada y eficaz. Por tanto, adoptar la filosofia del ciclo PHVA
proporciona una guia basica para la gestion de las actividades y los procesos, la es-
tructura bésica de un sistema.

A través del ciclo PHVA la empresa planea, estableciendo obijetivos, definiendo los
métodos para alcanzar los objetivos y definiendo los indicadores para verificar que
en efecto, éstos fueron logrados. Luego, la empresa implementa y realiza todas sus
actividades segun los procedimientos y conforme a los requisitos de los clientes y a
las normas técnicas establecidas, comprobando, recogiendo datos y controlando la
calidad de los productos y el desempefio de todos los procesos clave.

Luego, se mantiene esta estrategia de acuerdo a los resultados obtenidos, haciendo
girar de nuevo el ciclo PHVA mediante la realizacién de una nueva planificacion que
permita adecuar la politica y los objetivos de la calidad, asi como ajustar los procesos
a las nuevas circunstancias del mercado.

De manera resumida, el ciclo PHVA se puede describir asi:

1. Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para obtener los resulta-
dos, de conformidad con lo que se ha determinado.

2. Hacer: Implementar procesos o acciones para alcanzar los objetivos.

3. Verificar: Realizar seguimiento y conseguir los resultados alcanzados para valorar
la consecucioén de los objetivos.

4. Actuar: Realizar acciones para promover la mejora del desempeio del (los)
proceso(s).

El ciclo PHVA significa actuar sobre el proceso, resolviendo continuamente las desvia-
ciones a los resultados esperados. El mantenimiento y la mejora continua de la capa-
cidad del proceso pueden lograrse aplicando el concepto de PHVA en cualquier nivel
del despacho, y en cualquier tipo de proceso, ya que esta intimamente asociado con
la planificacion, implementacion, control y mejora del desempefo de los procesos.
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EL CICLO PHVA O DE DEMING

o

ACTUAR PLANIFICAR

VERIFICAR HACER

Este ciclo es adoptado por la familia de normas ISO 9000, como se sefiala en la norma
ISO 9001:2008, comun ciclo de mejora continua.

Sistema de Gestion de la Calidad en un despacho profesional utilizando la Norma
UNE-EN 1SO 9001:2008

La implantacién de una ISO 9001 y su posterior certificacion son sin duda acciones
que llevan a una empresa a diferenciarse del resto y tomar ventaja en el mercado, al
demostrar que su gestién sigue unos estandares de calidad.

La familia ISO 9000 son un conjunto de normas internacionales para la gestién vy el
aseguramiento de la calidad que se usan con el objeto de desarrollar, implantar y me-
jorar los sistema de calidad. A partir de su publicacion se aceptan como un juego de
normas para la calidad, y se extiende por los paises desarrollados.

+ 1SO 9000. Sistemas de gestion de la calidad: Principios y vocabulario.

- 1SO 9001. Sistemas de gestion de la calidad: Requisitos y norma de certificacion.

+ SO 9004. Sistemas de gestion de la calidad: Recomendaciones para llevar a cabo
la mejora.

Cada vez son mas las empresas que han implantado las normas ISO como una herra-
mienta para la gestién de la calidad, obteniendo mejoras importantes en su gestion,
procesos y productos-servicios

Desde que se emitieron por primera vez, han salido tres versiones nuevas, la versiéon
de 1994, la del afio 2000, y la del afio 2008. En la del afio 2000 se incluye la gestiéon
de la calidad total con la implicacién activa de la direccién en el proyecto, para con-
seguir la mejora continua y la satisfaccion de los clientes. Con esta version, proxima
al modelo europeo de calidad EFQM se ha producido un cambio de la filosofia sobre
la calidad, enfocado hacia la organizacién de procesos y basado en la gestién de la
calidad, en vez del aseguramiento de la misma; para lo cual considera principalmente
las necesidades de los clientes y usuarios.
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La norma ISO 9001 especifica los requisitos que debe reunir el SGC. Estas condicio-
nes son genéricas y aplicables a toda clase de organizaciones con independencia de
la naturaleza de los productos o servicios que presten.

En el afio 2003 se publicé UNE 66929, una guia para la aplicaciéon de la Norma UNE-
EN ISO 9001:2000 en los despachos profesionales juridicos, econémicos y/o tributa-
rios, lo que facilité su implementacion.

En marzo del 2012 se publicé la versién espainola de UNE EN 16114 Servicios de
consultoria de gestion, con el objetivo de proporcionar directrices para una prestacion
eficiente de dichos servicios. Esta escrita como guia y no requiere certificacion.

Tras la adecuacion del despacho a la normativa y el desarrollo de su correspondiente
documentacion que refleja su “modus operandi” (manuales de calidad y de procedi-
mientos), una organizacion certificadora neutral analiza si realmente cumple con los
requisitos de la normativa. Si el sistema esta correctamente desarrollado, la entidad
certificadora emitira el correspondiente certificado indicando la conformidad del sis-
tema.

Entre los beneficios asociados a este punto de vista externo a la empresa se pueden
mencionar los siguientes:

» Mejora de la imagen del despacho.

» Refuerzo de la confianza entre los actuales y potenciales clientes, de acuerdo a la
capacidad que tiene para suministrar de forma consistente los servicios acordados.

» Apertura de nuevos mercados, en virtud de alcanzar las caracteristicas requeridas
por grandes clientes, que establecen como requisito en muchas ocasiones poseer
un sistema de gestion de la calidad segun ISO 9000 implantado y certificado.

+ Mejoramiento de la posicion competitiva, expresado en aumento de ingresos y de
participacion de mercado.

Sin duda, estos beneficios mencionados son de una enorme importancia, pero al
analizar la implantacién de un SGC desde el punto de vista interno del despacho,
surgen otros beneficios que no sélo posibilitan la existencia de los primeros, sino que
ademas permiten sustentarlos en el tiempo, favoreciendo el crecimiento y adecuado
desarrollo.

Los beneficios de orden interno de mayor relevancia son:

» Aumento de la productividad originada por mejoras en los procesos internos, que
surgen cuando todos los componentes de una empresa no solo saben lo que tienen
que hacer sino que ademas se encuentran orientados a hacerlo hacia un mayor
aprovechamiento econémico.

» Mejora de la organizacion interna, lograda a través de una comunicacion mas flui-
da, con responsabilidades y objetivos establecidos.
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» Incremento de la rentabilidad, como consecuencia directa de minimizar los tiempos
de ciclos de trabajo, mediante el uso eficaz y eficiente de los recursos y de dismi-
nuir los costes de no calidad, reprocesos, reclamaciones de clientes...

+ Orientacion hacia la mejora continua, que permite identificar nuevas oportunidades
para mejorar los objetivos ya alcanzados.

» Mayor capacidad de respuesta y flexibilidad ante las oportunidades cambiantes
del mercado.

» Mejora en la motivacion y el trabajo en equipo del personal, que resultan los fac-
tores determinantes para un eficiente esfuerzo colectivo, destinado a alcanzar las
metas y objetivos.

» Mayor habilidad para crear valor, tanto para la empresa como para sus proveedores
y socios estratégicos.

€€y

Las empresas que logran llevar a la préactica sus ideas en forma

simple, rapida y segura son aquellas que sobreviviran a los cambios
continuosy a la inestabilidad de los mercados.

Peter Drucker

La adecuada implantacion de un SGC segun la norma ISO 9001:2008 puede ser una
de estas ideas.

Sin embargo, es tan solo una parte de la estructura sobre la cual se debe fundamentar
la gestidn de la calidad, un inicio para crear una cultura de calidad y lograr la mejora
continua. La Norma UNE-EN ISO 9001:2008 es vista por muchos expertos como un
buen inicio para un programa de calidad.

Ultimamente, AENOR ha puesto a disposicién de las organizaciones que desean
avanzar hacia la excelencia la Certificacién en Gestion Avanzada 9004, la nueva he-
rramienta de mejora de la gestion, con el fin de satisfacer la necesidad de aquellas or-
ganizaciones cuya gestidn ha evolucionado y sobrepasa los criterios de cumplimiento
de ISO 9001.

Es una autoevaluacién que realiza la propia empresa conforme a la norma UNE
66174 “Guia para la evaluacion del sistema de gestion para el éxito sostenido de una
organizacién segun la norma UNE-EN ISO 9004:2009” y que, posteriormente verifica
un equipo de expertos de AENOR.
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MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD

Calidad Total

EFQM

1ISO 9000

Ambas herramientas son Utiles y pueden entenderse como elementos complemen-
tarios.

+ Las normas ISO son especialmente utiles en los pasos iniciales de la organizacién
hacia la excelencia. Y la Certificacion en Gestion Avanzada 9004 conforme a la
norma UNE 66174 la propuesta de ISO hacia la mejora.

» El Modelo EFQM adquiere una especial relevancia para las organizaciones maduras
en la aplicacion de la Gestion de la Calidad Total.

Siguiendo con el concepto de EFQM, hay que dejar claro que este Modelo no es una
norma y no se obtiene ningun certificado por tercera parte. El modelo EFQM es un
modelo compuesto de criterios y subcriterios que son evaluados en la organizacién
para obtener sus puntos fuertes y débiles y definir planes de accién consecuentes.

El modelo de la EFQM, basicamente se emplea para la evaluacion de las organiza-
ciones, bien por personal interno o externo, llegando a conocer cudl es su estado
respecto al ideal de Excelencia asi como las oportunidades de mejora.

Es un modelo de autoevaluacion que sirve para realizar un diagnostico de la empresa
evaluando todos los procesos que intervienen, permitiendo identificar los puntos dé-
biles y fuertes de la organizacion, las areas de mejora y medir el progreso en el tiempo
por lo que es una herramienta excelente para la concrecién de planes estratégicos,
tanto a corto como a largo plazo.

La evaluacion de cualquier empresa se hace a través de nueve criterios que analiza el
modelo, todos ellos estan relacionados entre si. Uno de los requisitos para implantar
el modelo con éxito es que la organizacion tenga cierta madurez en gestién de siste-
mas de calidad.
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CRITERIOS DEL MODELO EFQM
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Procesos
Resultados claves

Alianzas y Resultados en
recursos la sociedad

Innovacién y mejoras

Liderazgo. La forma en que el equipo directivo desarrolla y facilita que se alcance
la mision y la vision, desarrolla los valores necesarios para el éxito a largo plazo y se
compromete personalmente en asegurar que el sistema de gestién de la organizacion
se desarrolla y se pone en practica.

Politica y estrategia. COmo materializa la organizaciéon su mision y vision, mediante
una estrategia claramente enfocada hacia los actores, apoyada por politicas, planes,
objetivos, metas y procesos adecuados.

Personal. Cémo gestiona y desarrolla la organizacién los conocimientos de las per-
sonas que la constituyen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en
equipo y en el conjunto de la organizacién.

Alianzas y recursos. Cémo planifica y gestiona la organizacién sus colaboradores
externos y sus recursos internos para apoyar su politica y su estrategia, y el funciona-

miento eficaz de sus procesos.

Procesos. CoOmo disefa, gestiona, y mejora la organizacién sus procesos con objeto
de apoyar su politica y su estrategia.

Resultados en los clientes. Lo que consigue la organizaciéon en relacién con sus
clientes externos.

Resultados en el personal. Lo que consigue la organizacién en relacién con su per-
sonal.
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Resultados en la sociedad. Lo que consigue la organizacion en relacién con su en-
torno social: local, nacional e internacional.

Rendimiento final de la organizacion. Lo que consigue la organizacion en relaciéon
con su rendimiento final planificado.

El Modelo EFQM se apoya en el esquema general de mejora continua para la mejora
de los resultados y de los agentes facilitadores que los soportan. Este modelo de me-
jora continua se conoce como modelo REDER y establece los cuatro pasos que una
organizacion necesita realizar

1. Determinar los resultados que quiere lograr como parte del proceso de elaboracion
de su politica y su estrategia. Estos resultados cubren el rendimiento de la organi-
zacion, tanto en términos econémicos y financieros como operativos, asi como las
percepciones de todos los grupos de interés de la organizacion.

2. Planificar y desarrollar una serie de enfoques, sélidamente fundamentados e inte-
grados, que la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en el futuro.

3. Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una implantacion
completa.

4. Evaluar y revisar los enfoques utilizados basandose en el seguimiento y andlisis de
los resultados alcanzados y en las actividades continuas de aprendizaje. En funcién
de todo ello, identificar, establecer prioridades, planificar e implantar las mejoras

que sean necesarias.

EL ESQUEMA LOGICO REDER DEL MODELO EFQM

Determinar
los resultados
a lograr

Evaluar y revisar Planificar y
los enfoques y desarrollar
su despliegue los enfoques

K Desplegar los
enfoques

Podemos decir que el modelo REDER (resultados, enfoque, despliegue, evaluacion-
revision) es una variante del PDCA. La diferencia méas importante es que el modelo
REDER sugiere que antes de planificar lo que vamos a hacer (lo que se denomina
adoptar un “enfoque”) es necesario determinar los resultados que se quieren mejorar
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(los objetivos). Esto refuerza la importancia de la relacion causa-efecto entre proceso
(lo que hacemos) y resultados (lo que conseguimos).

Conclusion

Un despacho inteligente sabe que trabajar bajo sistemas de calidad es una garantia
que el mercado acaba premiando.

La calidad ya ha dejado de ser una eleccion por parte de la firma, para pasar a ser una
condicién “sine quae non”. Hoy en dia el cliente exige calidad.

La implantacién de un sistema de gestién de la calidad en un despacho profesional
es razonablemente sencilla, un despacho inteligente sabra valorar la mejora en la
eficiencia que le proporciona.

Un despacho inteligente sabra escoger el sistema de gestion de la calidad y las herra-
mientas que mejor se adapten a sus caracteristicas.

Aprendiendo de los mejores

Empresa: EMIN Abogados
Nombre y apellidos: Juan Pedro Hoya Murioz
Cargo: Socio Director

Presentacion: Juan Pedro Hoya es Licenciado en Dere-
cho. Master en Asesoria de Empresas. Director General
de Emin Abogados.

Emin es una empresa dedicada a la prestacion de ser-
vicios profesionales de asesoramiento y consultoria, especializada en las pe-
quenas y medianas empresas y formada por profesionales jovenes y dinami-
cos. Estamos integrados en la red internacional LEXUNION (www.lexunion.
com), formada por mas de 40 despachos especializados en asesoramiento
legal, fiscal y patrimonial. Somos actualmente miembros de la Junta Directiva
de LEXUNION Spain (www.lexunionspain.com).

Usted implemento y certificé en su despacho un Sistema de Gestion de la Cali-
dad segun la Norma UNE-EN ISO 9001:2008, en febrero del 2009. Me gustaria que
valorase del 0 al 5 las mejoras que han observado en estos ambitos:

» La calidad de los servicios que proporciona el despacho 4
+ La satisfaccion de los clientes 5
+ La satisfaccion del personal 4
» La eficiencia de los departamentos 4
+ Laimagen del despacho, su posicién en el mercado 4
+ Los resultados econémicos 3
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¢ Cual fue la principal dificultad que tuvo en el proceso?

La primera resistencia es de parte del personal, que considera que se trata de un
exceso de burocracia y de un cambio innecesario de la forma en que han trabajado
durante afos. La direccion también tuvo que realizar un esfuerzo en tiempo para dise-
far y plasmar la estrategia en gestion de la calidad.

¢ Qué beneficio observé como primer resultado?

Curiosamente el primer beneficio fue la seguridad juridica: las relaciones con clientes
y proveedores se dotaron de un marco contractual y una esquematizacion de pro-
cedimientos que llevd a disminuir considerablemente los riesgos profesionales del
despacho (responsabilidad civil, morosidad...).

Cree que fue un gasto o bien una inversién

Una inversion, ciertamente. El gasto es el mantenimiento anual del sistema, en forma
de auditoria por parte de la entidad certificadora, pero la implantacién es algo que se
amortiza en los afos siguientes y se recupera en forma de conseguir una manera mas
seria y rigurosa de prestar nuestros servicios.

Ademas, nos fue util para formar parte de Lexunion Espafia, la Unica red espafiola de
despachos de abogados en la que todos sus miembros tienen certificada su gestién
de la calidad conforme a la norma ISO 9001, y de cuya Junta Directiva formamos parte
actualmente.

Los recursos que emplea actualmente en la gestion de la calidad son proporcio-
nales a los beneficios que le proporciona?

Si, una vez que el sistema se implanta requiere poco esfuerzo; vencidas las reticen-
cias iniciales del personal, clientes y proveedores, después todo va rodado e incluso
se crea una cultura en la empresa que interioriza la gestion conforme al sistema im-
plantado. La ayuda de sistemas informaticos en la gestién de la calidad ha reducido
aun mas el esfuerzo requerido, tanto de tiempo como econémico.

Ademas, nuestra politica de integraciones con otros despachos para ayudar al cre-
cimiento de la firma se ha beneficiado mucho de la existencia de un sistema de ges-
tién de la calidad, pues facilita enormemente las integraciones. Y de hecho, cuando
hablamos con otros despachos pequefios que nos contactan para unirnos, nuestra
certificacion de calidad les da una mayor tranquilidad y seguridad, saben que estan
cambiando a mejor.

¢ Qué recomendacion, relacionada con la calidad, haria a un despacho profesio-
nal para que fuera un despacho inteligente?

Desde nuestra modesta posicién, recomendamos la implantacién de un sistema de
gestion de la calidad a todo aquel despacho que tenga alguna parte de su negocio
focalizado en procesos. Quizas un despacho boutique basado exclusivamente en el
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“expertise” de sus profesionales no le saque todo el provecho, pero para los demas
modelos de negocio creemos que vale la pena y se amortiza facilmente.

Ademas, el sistema permite su “fine tuning” con el tiempo, y con la ayuda de los sis-
temas informaticos la sensacion de carga burocratica se va eliminando con el trans-
curso de los meses, de manera que se logra que todas las personas implicadas no
perciban el sistema de gestion de la calidad como una capa extra de burocracia sino
como algo que les da un beneficio extra, ya sean proveedores, clientes o colabora-
dores del despacho.

La implantacién del sistema no te hace ser mejor abogado técnicamente, ni per se
provoca colas en la entrada de nuestras oficinas para hacerse clientes, pero establece
un marco de funcionamiento que hace que el cliente vea una seriedad y rigor en la
forma de trabajar, de prestar el servicio. Podemos tener mejores o peores aboga-
dos, pero no extraviaremos documentos, no repercutiremos a nuestros clientes los
costes de nuestras ineficiencias internas, optimizaremos los recursos del despacho,
gestionaremos adecuadamente las quejas y corregiremos inmediatamente todas las
incidencias e irregularidades que detectemos.

Nos cuesta ahora pensar en que un despacho profesional con un modelo de negocio
como el nuestro pueda funcionar bien e incluso subsistir de forma rentable sin un
sistema de gestion de la calidad.
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La Anticipacion y la Innovacion

La Anticipaciény la Innovacion

€2’ Anticiparse y buscar soluciones innovadoras a los cambios
del entorno y del mercado es un valor diferencial que
garantiza los ingresos futuros del despacho

¢Por qué son importantes la anticipacién y la innovacion?

Hace algunas décadas cuando el cliente acudia a un despacho basicamente lo que
esperaba era que le solucionaran un problema. Hoy nos encontramos con un entorno
y una realidad mucho mas exigente que pide algo mas: anticipacién e innovacion.

En nuestro modelo del Despacho Inteligente es evidente que la anticipacién y la inno-
vacion formaran parte de la gestion de su dia a dia. Aunque parezca un poco sorpren-
dente, cuando en las webs los despachos presentan los servicios que ofrecen, estaria
bien que remarcaran en qué sentido son innovadores y qué hacen para anticiparse.
Porque, no nos engafiemos, si nos atenemos a la informacion que nos dan las webs,
practicamente todos los despachos son iguales, todos ofrecen lo mismo o casi lo
mismo. Lo que realmente puede marcar la diferencia es el cémo lo ofrecen, asi como
su capacidad innovadora y anticipadora.

¢ Por qué hemos querido tratar la anticipacion y la innovacion en un capitulo conjunto?
Porque realmente creemos que tienen muchos puntos en comun. En ambos casos se
esta dando un paso mas. Se va mas alla de lo que espera el cliente. En todo caso,
mientras la anticipacion se refiere mas a un cliente concreto (nos anticipamos a sus
necesidades, que conocemos perfectamente), la innovacion va mas alla. De todos
modos, dificilmente se puede dar una sin la otra.

Tanto para la innovaciéon como para la anticipacién, es fundamental estar atento a la
informacion que se recibe del exterior a través de distintas vias: clientes, competen-
cia, empleados, direccion, proveedores (consultores, por ejemplo), y muy importante,
cambios legislativos y del entorno. Pero ante todo es muy importante escuchar y ser
receptivos a las sugerencias y quejas de los clientes. También y de forma simultanea
es importante estar atentos a la informacion interna que se recibe, es decir, a las pro-
puestas y sugerencias de nuestros profesionales y colaboradores. Es una dindmica
que debe fomentarse y estimularse desde la direccion del despacho.

Pero, ;qué entendemos por innovacion y anticipacion? Vayamos por partes:
Innovacién

Definicidn

Son muchas las definiciones que podemos dar de la innovacion, pero nosotros he-
mos escogido la propuesta por la OCDE. Segun ésta, la innovacion consiste “en la

implementacion con éxito de un producto o proceso nuevo -innovacion radical- o
significativamente mejorado -innovacion incremental- en el mercado o en la empresa.”
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Como podemos comprobar, la innovacion no sélo se refiere a las nuevas tecnologias,
sino que es algo mas. Concretamente, abarca tanto la creacién de nuevos servicios
como todo lo que tiene que ver con los procesos que se siguen para su prestacion.

También hay que distinguir entre la innovacién absoluta y la que se consigue por imi-
tacién de algo que ya existe en el mercado, afiadiendo o no alguna mejora.

En relacion a la innovacion nos parecen muy interesantes tres reflexiones de Drucker:

(1924

La innovacién debe basarse en soluciones sencillas.

(1924

Hay que aprovechar los cambios del entorno para crear nuevas

oportunidades de servicio.

€€ g 22 2 . a .
La innovacién, porsi sola, no sirve de gran cosa. Tan sélo es importante

si es valorada por los clientes.

Peter Drucker

¢Se innova mucho en el sector de los despachos profesionales? Desde hace unos
afios, los despachos empiezan a plantearse estrategias de innovacion, pero lo cierto
es que algo muy incipiente y novedoso. Esta forma de actuar no es patrimonio solo
de los grandes despachos, sino también de los medianos y pequefios. Y es que en
realidad la innovacion no exige grandes inversiones, sino mas bien una filosofia y una
forma de entender los servicios.

¢ Por qué? Porque la innovacion en los servicios de asesoria y gestion implican mu-
chos aspectos. No sé trata de tener unos cuantos profesionales pensando y obser-
vando, hasta dar con la innovacién, sino de algo mas complejo y global. Es necesario:

» Buena comunicacion interna

» Nuevas tecnologias

» Cooperacion entre departamentos y profesionales

+ Capacidad de respuesta y de adaptacion a las demandas de mercado

+ Cultura de la mejora continua

+ Planificacion de la introduccién en nuevos mercados

+ Fidelizacion y formacién de los recursos humanos de la organizacion

+ Existencia de un servicio de atencion al cliente y de quejas

+ Evaluacién constante de la satisfaccion del cliente

» Promocioén de valores innovadores en las actitudes de la direccion del despacho y
resto del personal

+ Una estrategia innovadora a largo plazo

» Gestion del conocimiento

+ Establecimiento de redes de cooperacién con centros de investigacion y universi-
dades

+ Cooperacién con otros despachos
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+ Seguimiento constante de lo que se esta haciendo en el mercado y conocimiento
de las expectativas de los clientes

Hoja de ruta para innovar

Teniendo en cuenta todo lo que hemos dicho anteriormente es fundamental que el
despacho se ponga manos a la obra y haga frente a este reto innovador, concentran-
do todas las energias en ello. Veamos nuestra propuesta:

1. La direccién del despacho debe comprometerse en este camino hacia la innova-
cion. Ella es la primera que debe demostrar su implicacion con actos y realidades
(encuentros, comunicados, ejemplos...).

2. Hay que crear un equipo de trabajo para liderar el proceso.

3. Debe analizarse como se esta innovando en la actualidad, haciendo un autodiag-
nostico.

4. Debera medirse con indicadores la innovacién.
5. Es bueno compararse con otras empresas y sectores.

6. Hay que hacer un plan de accién para mejorar lo que se esta haciendo y decidir
hasta donde se desea llegar

7. También es importante tener presentes las prioridades de inversion que son nece-
sarias para poder innovar. Sin duda, las nuevas tecnologias ocupan un lugar impor-
tante en esta hoja de ruta. Suponen: una mayor fluidez en la comunicacion entre
el asesor y el cliente, una disponibilidad continua del profesional y la prestacion y
la prestacion de un mejor servicio gracias a las nuevas tecnologias. Por tanto, una
firma que quiera ser innovadora es importante que esté al dia en las nuevas tecno-
logias, y que las aproveche para que innove en los servicios que ofrece.

8. También la innovacion se puede centrar en la gestion de la firma, y esto lo podemos
ver y aplicar en cualquiera de las siguientes areas; Recursos Humanos, Finanzas,
Procesos y Calidad, asi como en el marketing y en la comercializacion de los ser-
vicios

9. A pesar de las restricciones en los presupuestos de las firmas, todos estan de
acuerdo en que invertir en formacion y en gestiéon del conocimiento es algo que
no puede dejarse de hacer. De lo contrario, la calidad del servicio prestado y el
talento del personal se veran mermados. Y por supuesto que es dificil innovar si los
profesionales no estan a dia, tanto en relacion a los cambios de legislacion como
respecto a su entorno, asi como en la renovacion de sus habilidades.
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Anticipacion
Definicion

Hace unos afos anticiparse a las necesidades de los clientes podia verse como una
caracteristica diferencial de un despacho. Hoy las cosas estan cambiando: la antici-
pacion es casi una obligacién. El cliente quiere sentir que el despacho va por delante
de él, adelantandose o anticipandose a sus necesidades.

De hecho, los asesores ya no quieren que se les encasille como meros solucionadores
de problemas. Si asi fuera, un cliente sin dificultades jamas recurriria a ellos. Por ello,
las asesorias quieren que se entienda que pueden ofrecer mucho mas. Que pueden
mejorar la situacion de sus clientes y prevenir posibles dificultades.

La realidad es que cada dia mas empresas recurren a los asesores para que les ayu-
den a descubrir y aprovechar nuevas oportunidades, partiendo de la normativa exis-
tente. O bien buscan al asesor para prevenir posibles consecuencias negativas.

Para anticiparse es imprescindible estar al dia de lo que se esta haciendo y ofreciendo
en el sector (tanto a nivel nacional como internacional), conocer en todo momento las
novedades legislativas, y lo que es mas importante, conocer mucho al cliente.

Para entender lo que es la anticipacion es importante no perder de vista unos concep-
tos importantes, como son “las expectativas” y el “el valor” del cliente. Esté claro que
anticiparse por anticiparse no sirve de gran cosa, si se hace sin sentido. Y sobre todo,
si se hace de espaldas al cliente. Es decir, por mucho que una asesoria se anticipe
ofreciendo un nuevo servicio, si no se ajusta a lo que necesita el cliente, no tendra
ningun valor.

Pero, ¢qué entendemos por valor del cliente? Es la percepcién que éste tiene de una
necesidad especifica. En realidad, es el termometro que mide hasta qué punto nues-
tra asesoria ha respondido bien a las expectativas del cliente.

Para entender la idea de anticipacion, es muy util profundizar en el concepto de per-
cepcion de valor por parte del cliente. Se suelen dar las siguientes posibles situa-
ciones o niveles:

a) El valor basico, seria el conocimiento técnico, es lo minimo que tiene que ofrecer
una asesoria. De hecho, podriamos decir que todos los despachos ofrecen este
nivel, o al menos deberian ofrecerlo.

Por ejemplo, una asesoria que se limite a cumplimentar las declaraciones tributa-
rias y a llevar contabilidades.

b) El valor esperado, experiencia, es el que los clientes consideran “normal” en no-
sotros y nuestros competidores. En este caso, estariamos dando un paso mas
respecto el nivel anterior.
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Esta claro que hoy en dia si accedemos a las webs de muchas asesorias nos en-
contramos que, aparentemente, todas ofrecen unos servicios, aparentemente, de
las mismas caracteristicas. Y en la mayoria se sobrepasa con creces el nivel basico.

c) El valor deseado, fiabilidad, profesionalidad, se refiere a aquellas caracteristicas
de servicios que ya conocen los clientes y que, aunque quizas no se han pactado
de forma explicita, a éstos les gustaria que les ofreciesen. Sin embargo, ello no
implica necesariamente que exijan su prestacion. Aun asi, la asesoria que quiera
avanzar no puede adoptar una actitud conformista. Si conoce ese deseo, ha de tra-
tar de dar respuesta al mismo. Esta puede ser una buena forma de iniciar el camino
hacia la diferenciacién y superioridad.

d) El valor no previsto, empatia y proponer soluciones nuevas no previstas, se da
cuando el servicio tiene unas caracteristicas que van mucho mas alla de las ex-
pectativas y deseos que el cliente ha demostrado tener en encuentros y trabajos
anteriores. Precisamente es en este nivel donde podemos hablar plenamente de la
anticipacion, si bien en el anterior se da en cierto modo.

Nosotros podemos anticiparnos a esas necesidades o crearlas, siempre y cuando
nuestra respuesta suponga un valor anadido para el cliente. Si él no lo percibe asi,
la anticipacion tiene poco sentido. Y por ello, tal como hemos dicho, lo hemos de
conocer muy bien.

Lo que esté claro es que el despacho que se anticipa ganard muchos puntos a los
ojos del cliente, consiguiendo diferenciarse de la competencia.

Finalmente, tengamos en cuenta que aunque respondamos al nivel “deseado” y/o “no
previsto”, si no ofrecemos el “béasico” y el “esperado”, no habremos satisfecho las
expectativas del cliente y perderemos cualquier ventaja competitiva. La anticipacion
la podemos situar en el nivel deseado, pero sobre todo en el no previsto.

Hoja de ruta
Para poder anticiparse a las necesidades del cliente son necesarias varias cosas:

1° Escuchar atentamente al cliente para saber lo que quiere, ya lo exprese impli-
cita o explicitamente. El saber escuchar es realmente basico para anticiparse. Es
mas, cuando un profesional o un despacho quieren captar un cliente o fidelizar a un
cliente, ha de estar atento a lo que éstos necesitan. Y a veces el cliente no da esta
informacion explicitamente, sino que puede deducirse de cuanto explica. En cierto
modo podriamos decir que en la propia venta del servicio ya se esta asesorando
al cliente, pues para ver qué servicio puede interesarle hay que conocer su proble-
matica. A veces, incluso, puede ser que no sea consciente de sus necesidades, y
agradecera que se le ayude a detectarlas. Si asi lo hacemos, nos estaremos antici-
pando.

2° Investigar e informarse acerca del negocio o sector del cliente actual o po-
tencial. Tanto sobre su empresa o situacion particular, como del sector en el que
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desarrolla toda su actividad. Es fundamental conocer de él lo maximo posible. Asi,
si viene a nosotros un cliente como particular, no esta de mas saber a qué se de-
dica, y en qué sector se mueve. Por ejemplo, si procede del sector farmacéutico, y
nos enteramos que hay una reforma en curso que puede afectarle, para bien o para
mal, nos anticiparemos si le advertimos y le damos algun consejo. Y en todo caso,
el cliente percibira que nos estamos interesando por él.

Las opiniones de nuestros clientes nos serviran para anticiparnos. De todos mo-
dos, cuando hablamos de anticipaciéon no es lo mismo el cliente que sélo utiliza
nuestros servicios cuando los necesita, que aquel que valora una cierta creatividad
que piensa en la utilidad futura de nuestras prestaciones. Este, precisamente, sera
el que valorard mas nuestra capacidad de anticipacion. Y en el fondo, es un tipo de
cliente que espera que su asesor se anticipe. Si ve que no lo hace, acabara decep-
cionandose.

3° Hacer un seguimiento del cliente y de su problematica personal. Esto es lo que
se suele conocer como servicio postventa, seguimiento o “el dia después” cuando
se habla coloquialmente, y que a veces, equivocadamente, es el gran olvidado.
Una vez finalizado el asesoramiento que nos ha pedido el cliente, tenemos dos op-
ciones: esperar a que vuelva o hacerle un seguimiento. Si seguimos este segundo
camino, serd mucho mas facil que vuelva de motu propio por alguna cuestiéon so-
brevenida o simplemente para prevenir posibles conflictos que puedan sobrevenir.

Asimismo, este seguimiento nos permitira estar mas cerca del cliente, y estar en
mejores condiciones para podernos anticipar. Sabiendo de primera mano en qué
momento nuestra ayuda puede ser Util.

4° Asegurar una buena comunicacion con el cliente, pero en ambas direcciones,
lo que implicara que siempre nos anticiparemos a cualquier nueva necesidad del
cliente. Para ello tendremos que establecer una metodologia o sistema periédico
y recurrente de contactos con el cliente; a) Reuniones periddicas b) Cuestionarios
c) Circulares d) Llamadas de cortesia. En resumen cualquier accion es valida, lo
importante es la constancia y la sistematica que apliquemos.

5° Los cambios normativos, una oportunidad. También es interesante mantener
informado al cliente acerca de las novedades, cambios y reformas que se van pro-
duciendo en el sector. Por tanto, hay que estar muy atentos a los cambios de
normativa, tanto si ya se han aprobado como si se prevé su aprobaciéon. Pensemos
que cualquier cambio normativo puede ser el detonante perfecto para que poda-
mos anticiparnos de dos modos:

Creando un nuevo servicio surgido de la necesidad creada por la nueva normativa.
En este caso, anticipacion e innovacién coincidirian. Y estariamos hablando de una
anticipacion dirigida a todos nuestros clientes en general. Pensemos que a veces
esta anticipacion puede nacer de simples rumores de cambio, con lo cual la antici-
pacion es todavia mayor.
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Respecto a un cliente concreto, o un grupo de clientes de nuestro despacho. Es
decir, no es necesario que hayamos creado un servicio nuevo. Simplemente puede
ser que veamos que la nueva norma o reforma puede reportar un beneficio o un
riesgo para nuestro cliente, o grupo de clientes.

6° Informarse acerca de nuestro entorno econémico de los avances y cambios en
general, ya sean tecnoldgicos, politicos, econémicos, etc., pues detras de los mis-
mos, tarde o temprano, acostumbra a haber un cambio en la legislacion (con todo
lo que esto comporta).

Por ejemplo, cuando se impulsaban los negocios a través de Internet estaba claro
que tarde o temprano tendrian que regularse (ejemplos: Ley de Proteccién de Datos
o La ley de la Sociedad de la Informacién). Y detras de una regulacién puede venir
una especializacion, como ha sido el caso del derecho de las nuevas tecnologias.

7° Obtener la maxima informacién posible tanto de los empleados como de los
profesionales del despacho. Ellos son los que realmente conocen de primera
mano al cliente. Son una fuente inestimable de informacion, sobre lo que piensan y
quieren los clientes. Se relacionan con ellos, les escuchan, les hablan, les conocen,
y aprenden a ponerse en su lugar y a pensar como ellos.

Aprendiendo de los mejores

Empresa: Manubens Abogados
manubens [T y apellidos: Eduardo Garcia Vasco
abogados  Cargo: Socio de Manubens Abogados

Presentacion: Eduardo Garcia es Abogado Socio Res-
ponsable del Area de Derecho Civil y de litigiosidad.

Manubens es una Firma de letrados que desde sus ori-

genes se marco el reto de prestar un asesoramiento de
altisima calidad y excelencia al cliente, ofreciendo soluciones juridicas segu-
ras, fiables e innovadoras, enmarcadas siempre dentro de un profundo co-
nocimiento de cada uno de los sectores de actividad econémica en los que
presta sus servicios.

El despacho tiene oficinas en Barcelona y Madrid. Ademas, es miembro fun-
dador de la red internacional PRAGMA y pionero en el asesoramiento a clien-
tes con intereses en India y Andorra. A tal fin se ha creado un Andorra Desk y
un India Desk, actualmente operativos.

¢Como cree usted que Manubens se anticipa con sus servicios a las necesida-
des de sus clientes? ;Qué mecanismos utilizan para detectarlas?

La profunda implicacién de nuestros profesionales en cada una de las areas de acti-
vidad econdémica en que la Firma desarrolla su actividad nos dota de un observatorio
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privilegiado de la posible evolucién de los acontecimientos, lo que unido a una actitud
despierta y proactiva hace que podamos detectar nuevas necesidades.

¢Nos podria poner un ejemplo?

Los ejemplos son multiples y variados, pero por citar uno de ellos, cuando merced
a nuestro asesoramiento tuvo lugar el nacimiento del Parc Cientific de Barcelona,
pronto percibimos que se convertiria en un vivero de empresas, las conocidas como
“spin off” a las que, en la medida de nuestras posibilidades, hemos ayudado en todo
momento desde su creacién hasta su posterior desarrollo y crecimiento.

Manubens ha apostado claramente por la innovacion y la internacionalizacion
de sus servicios. De hecho, se autodefine como una firma de abogados multi-
disciplinar con proyeccién internacional. Claros exponentes de ello son Ando-
rra Desk e India Desk, y la creacion de la organizacion internacional Pragma.
Después profundizaremos en todos ellos, de momento nos gustaria saber qué
camino han seguido hacia la internacionalizacion.

La necesidad de un correcta implantacién en un mundo cada vez mas global e inter-
conectado nos hizo ver, ya en el afio 2000, que era necesario contar con una posicion
sélida a nivel internacional, lo que motivé que en ese afo crearamos como fundadores
la red internacional Pragma, presente hoy en casi todo el mundo, que se compone de
despachos integrados por profesionales con mutua interrelaciéon personal y profesio-
nal, lo que nos diferencia de otras redes en las que existe mucho desconocimiento
personal entre sus integrantes que, a la postre, redunda en la calidad del servicio
prestado a los clientes.

¢Por qué precisamente Andorra e India?

Andorra ha realizado una transformacién impresionante en un periodo muy corto de
tiempo. En menos de tres afos habra pasado de ser un paraiso fiscal a tener una tri-
butacion moderna y asimilable a los paises de nuestro entorno (OCDE) con impuestos
sobre las sociedades, sobre los no residentes, sobre las actividades econémicas, so-
bre el IVA (denominado alli IGl) y proximamente sobre la renta de las personas fisicas.
Este cambio necesita del correspondiente asesoramiento para adaptarse a la nueva
situacion, tanto a andorranos como a espafioles. No olvidemos que la tributacién
adoptada por Andorra sigue teniendo un perfil de baja tributacién (con tipos impositi-
vos de entre el 2 y un maximo del 10%).

Por su parte, creemos que India tiene un potencial enorme, por su potencia demo-
grafica, su riqueza en recursos naturales y el alto grado formativo que alcanzan sus
nacionales, lo que unido al uso de la lengua franca internacional por excelencia que
es el inglés, nos hizo ver que no sélo era una oportunidad, sino una obligacién estar
presentes en tan vasto mercado.

Nuestro India Desk ofrece un asesoramiento integral, tanto legal como empresarial,
destinado a inversores espafioles y de cualquier otro pais europeo que deseen apro-
vechar las oportunidades de crecimiento actuales en India. Ademas, ofrecemos un
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servicio paralelo para las empresas indias interesadas en las oportunidades de nego-
cio en Espana.

¢Como funcionan las divisiones Andorra Desk e India Desk? ¢{Qué ofrecen?

Por lo que respecta a Andorra, conocemos tanto la legislacién espafiola como la an-
dorrana, por lo que funcionamos como puente para canalizar flujos econémicos en
las dos direcciones a nivel estratégico, utilizando para los tramites mas sencillos y
burocraticos a abogados radicados en Andorra, con quienes tenemos establecidos
acuerdos de colaboracién profesional.

Por su parte el India Desk, estd dirigido desde Espafa por Dofla Mandeep Johal,
abogada britanica de origen indio con un amplio conocimiento y sélidos contactos,
nuestro India Desk le ofrecera un asesoramiento personal y actualizado sobre todos
los aspectos de su interés: ya sea para ayudarle a identificar las oportunidades de
negocio adecuadas, para colaborar en el desarrollo de su empresa en el extranjero o
para asistirle en lo referente a los conocimientos sobre las practicas legales y empre-
sariales del pais.

El bufete Manubens colabora estrechamente con la firma juridica india Suman Khaitan
& Co. Advocates and Notaries. Esta alianza estratégica, no exclusiva, nos permite
proporcionar asistencia local en la practica legal y empresarial y aportarle la seguridad
que necesita su empresa a la hora de invertir en el extranjero.

¢Surgieron como una respuesta a las necesidades de sus clientes o se anticipa-
ron a ellas?

El caso de Andorra fue mas bien fruto de la casualidad. Al ser un pais sin experiencia
en impuestos, conforme iban avanzando los proyectos legislativos de las diversas le-
yes tributarias nos pidieron asesoramiento formativo, que nos obligd a sumergirnos a
un nivel de gran profundidad en todas las novedades impositivas incluso con anterio-
ridad a su aparicion. Posteriormente, la ventaja competitiva de ser los primeros hizo el
resto. La India constituye claramente una apuesta anticipativa que ya estd empezando
a dar sus primeros frutos.

Esta claro que Manubens es una firma innovadora, {coémo creen ustedes que es
posible innovar en el ambito legal?

En cualquier actividad intelectual siempre es posible innovar siempre que cuentes con
sélida formacion, medios humanos y materiales y sobre todo ilusion, mucha ilusion,
que es motor de todas las cosas.
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Definicion

La responsabilidad social es la forma que tienen las organizaciones de dar respuesta
al desarrollo sostenible.

Es la responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus decisiones y
actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, a través de un comporta-
miento transparente y ético que:

» Contribuya al desarrollo sostenible, la salud y el bienestar de la sociedad.

+ Tome en consideracion las expectativas de sus grupos de interés.

+ Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa internacional
de comportamiento.

+ Esté integrada en toda la organizacién y se lleve a la practica en sus relaciones.

La Responsabilidad Social se gestiona integrando en la gestion general de la organi-
zacion, los valores éticos, sociales, laborales, de respeto a los derechos humanos y
ambientales. Mediante politicas, estrategias, actuaciones o procedimientos, y en las
relaciones con sus grupos de interés.

GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

S e m

Clientes Empleados

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) refleja una nueva dimension de la em-
presa preocupada en su sostenibilidad y no tanto en el corto plazo. Una triple visiéon
-econdmica, social y medioambiental- que prima el desarrollo sostenible.

Hay una sutil diferencia en el significado de la responsabilidad social corporativa
(RSC) y de la responsabilidad social empresarial (RSE), en la medida en que dis-
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tinguen entre la empresa y la corporacién, entendiendo que esta Ultima incorpora a
todas las organizaciones, empresariales o no e independientemente de su tamafo.
Para muchos, ambas expresiones significan lo mismo.

Hoja de Ruta
¢Por qué la Responsabilidad Social?

La responsabilidad social corporativa esta despertando en los Ultimos afios un enor-
me interés por parte del sector empresarial, las escuelas de negocio, los inversores
e incluso algunos gobiernos. Desde finales de los noventa han ido apareciendo en el
panorama internacional diferentes iniciativas, codigos, normas, etc., encaminadas a
promover un comportamiento de las empresas mas ético, sostenible y respetuoso
con la sociedad y el ambiente. La mayoria de estas recomendaciones, de caracter vo-
luntario, pretenden animar al desarrollo de politicas y estrategias en las empresas que
incorporen estos criterios argumentando su necesidad desde diferentes puntos de
vista: morales, econémicos y sociales. Pero, ;cdmo conseguir que estas demandas
sociales no se queden solo en buenas intenciones y se traduzcan en buenas practi-
cas de gestion empresarial que beneficien a todos? ;Cual debe ser la contribucion
de los diferentes agentes sociales y de las instituciones en la promocion y gestion de
aspectos ligados a la RSC?

Este mundo globalizado e interrelacionado como nunca, donde las grandes corpora-
ciones multinacionales llegan a tener presupuestos superiores al de algunos Estados,
requiere unas normas de conducta empresarial que, dentro del libre juego del merca-
do, minimicen los impactos sociales y medioambientales que la actividad econémica
de dichas organizaciones conlleva a lo largo y ancho del planeta. El viejo modelo de
gestion empresarial basado en la maximizacion del beneficio para el accionista con
una vision cortoplacista ha demostrado ser, no solo perjudicial para la sociedad en
general, sino también para los propios accionistas, especialmente aquellos con menor
poder negociador y con intereses a largo plazo.

El enfoque contractual tradicional de la empresa (contratos entre principal y agente)
contrasta con el nuevo enfoque comunitario en el que la empresa no se considera
como un ente abstracto sino como una instituciéon social con personalidad juridica
propia —independientemente de la de sus participes— con derechos y obligaciones
en cuanto tal. En el modelo financiero de empresa, los individuos son los sujetos ba-
sicos del analisis y la igualdad contractual entre ellos, se considera garantizada por su
libertad para renunciar a la relacion y abandonar la empresa.

Esta vision de la empresa como nexo de contratos, parte de la hipdtesis de una ne-
gociacion justa entre todas las partes afectadas, algo dificil de creer en la situacion
actual. La reduccion de la empresa a una ficcién legal, detras de la cual sélo existe
una serie de contratos privados (un cuasi-mercado), se olvida de que existe una em-
presa como organizacion, coalicién o asociacién de agentes econdmicos aparte de
los individuos que la componen (Rodriguez, 2003).
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Los activos fisicos ya no son el Unico recurso critico. El capital humano ha aumentado
su protagonismo, lo mismo que contar con una buena red de proveedores o socios
comerciales y compartir tecnologia. Los trabajadores no son autématas encargados
de manejar activos valiosos, sino activos en si mismos (Rajas y Zingales, 1998, 2000).

Segun Kay (1996), la compafia (que no empresa) es una institucion social articulada
mediante un nexo de relaciones de confianza mantenidas a largo plazo. Ello supone
que administradores y gerentes deben preservar y aumentar el valor de los activos
bajo su control, no actuar meramente como agentes de los accionistas. Activos son
no solo los tangibles sino también las capacidades de los empleados, las expectati-
vas de los clientes o proveedores, la reputacion e imagen de la empresa dentro de la
sociedad, etcétera. Activos que el mercado financiero puede no estar valorando en el
corto plazo pero que son decisivos en el largo plazo.

El argumento a favor de la RSE es pues un argumento moral que no entra a analizar
los beneficios econdmicos inmediatos de que las empresas asuman estas estrategias
de gestion.

Por otro lado, no es moral, afirman, que por abaratar costes se contraten o subcontra-
ten servicios o productos elaborados por personas e incluso menores en condiciones
casi de explotacion (falta de seguridad, insalubridad y salarios indignos). No es moral
deforestar, malgastar los recursos naturales, contaminar y degradar la tierra y el entor-
no natural con fines puramente lucrativos. Tampoco es moral imponer reglas de juego
al comercio internacional que favorezcan sélo a unos pocos. Ni tampoco es moral
producir bienes dafiinos para la salud, el medioambiente y la vida humana, por muy
necesarios que quieran hacer creer que son. Aunque el nimero de individuos «con-
cienciados» es en apariencia pequeno, la presencia de las organizaciones multiplica el
impacto de sus denuncias y contribuyen a que sean muchos los ciudadanos sensibles
a mensajes negativos denunciados por aquéllas.

» Globalizacion y nuevas tecnologias otorgan mayor poder a las empresas, o sea,
mayor responsabilidad en el desarrollo del sistema fisico-social en el que operan.
+ Cambios en los valores de los consumidores
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Motivos por los que ha dejado de comprar Grafico 90
Base: “Ha dejado de comprar algun producto” (N:378)

Explotacion infantil/laboral 18,3%

18,1%

Calidad del producto/seguridad

Mal servicio 17,8%

11,8%

Danan medioambiente
Otros 11.3%

Precios

Publicidad engaiosa
Composicion producto
Apoyo a grupo terrorista

No le ha gustado el producto

Dafian salud

Ns/nc

Fuente: Informe FORETICA 2008

El despacho inteligente no puede ignorar la importancia de ser respetuoso con su
entorno, debe basar su comportamiento en la ética y la transparencia, admitiendo su
responsabilidad social en todos los ambitos con los que se relaciona y mantiene un
compromiso: socios, empleados, clientes, proveedores, administracion, competen-
cia, etc.

Es cierto que el sector de los despachos profesionales carece de los factores mas
evidentes de riesgo que tradicionalmente han llevado a las compafias a adoptar pau-
latinamente un enfoque socialmente responsable en la gestién de sus actividades.
Frente a las companias con actividad industrial, los despachos no son grandes con-
taminantes y no tienen una cadena de suministro basada en la actividad de terceros.
Pero si han tenido y tienen otros retos y riesgos en el desarrollo de su actividad.

El sector no es una rara avis al margen de los parametros de esa eficiencia global, y
tiene la magnifica oportunidad de crear valor para su actividad desde la participacion
en su entorno social.

El talento es el principal foco de atencién al que se dirigen las acciones de RSC de los
despachos, ya sean firmas grandes o medianas. Los equipos humanos son nuestro
principal valor y, como tal, debemos cuidarlo y protegerlo para obtener la lealtad de
los empleados hacia la empresa y ganarnos dia a dia su fidelidad. Para aplicar nue-
vas formulas para fidelizar a nuestros equipos y atraer a los mejores profesionales a
nuestro proyecto hace falta apostar por la implementacion de medidas que surjan de
demandas reales.

La mejora continua de la formacién profesional, la flexibilidad de la jornada laboral, y
la implementacion de medidas que favorezcan la conciliacion entre la vida profesional
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y la personal son algunos de los aspectos que mas preocupan a los profesionales del
sector y por tanto, acciones para gestionar el talento que deben emprenderse desde
la direccién de un despacho inteligente, primando la idea de que, para mantener la
relacion de confianza de los clientes, es fundamental contar con un excelente grupo
de profesionales y un buen ambiente de trabajo.

No es conocido el interés que ha despertado entre los despachos de tamafo mediano
en Espafa, el involucrarse en proyectos de caracter social en los que colaboran de
una forma activa, comprometiéndose a promover y potenciar determinadas activida-
des.

Es cierto que el compromiso social de los despachos no trasciende, pues desde las
firmas se suele informar mas sobre cuestiones relacionadas con su actividad profesio-
nal (operaciones que se han cerrado; fichajes profesionales que se han incorporado al
equipo; apertura de nuevos departamentos u oficinas; etc.), pero en los Ultimos afios
la responsabilidad social de los despachos va mas alla de las puertas de sus sedes.
Esta conducta o tendencia se percibe ya en la mayoria de los despachos de tamafo
mediano.

En este sentido, existen numerosas firmas que colaboran de forma activa con distin-
tas fundaciones apostando por proyectos concretos que se desarrollan desde deter-
minadas instituciones, tanto dentro como fuera de nuestras fronteras. Merece la pena
destacar que la cooperacién que se establece con estas organizaciones no se traduce
directamente en aportaciones econémicas, sino que se colabora canalizando ayudas
a proyectos concretos, fomentando la integracién socio-laboral de personas con dis-
capacidad intelectual en las propias oficinas del despacho, ofreciendo asesoramiento
juridico gratuito, y dando a conocer su labor entre los clientes del despacho.

La accién social es una parte de la responsabilidad social, un complemento. Un des-
pacho puede ser irresponsable a pesar de dedicar ingentes cantidades de dinero a
donaciones a grupos desfavorecidos y asesoramiento sin contraprestacion econémi-
ca, si desatiende al resto de los publicos con los que se vincula. La accién social es
importante, y seguro que los hara mejores cada dia, pero las relaciones de confianza
y respeto con los grupos mas cercanos, como sus clientes y profesionales, son obli-
gaciones.

El despacho inteligente, con la buena gestion de la Responsabilidad Social obtiene
los siguientes beneficios:

» Aporta credibilidad al despacho.

+ Es una politica que cada vez la sociedad valora y premia mas.

+ Aumenta la fuerza y credibilidad para atraer a profesionales con talento. La imagen
es reforzada por el orgullo de pertenecer a una organizacién con reputacion de
responsable

+ Crea relaciones de confianza.

+ Beneficia la reputacién y la imagen del despacho.

» Permite diferenciarse positivamente de la competencia.

Sage
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» Favorece la promocién y puesta en marcha de iniciativas y programas destinados
a la comunidad y a la sociedad con el propésito de mejorar aspectos sociales de la
vida en comunidad y en la sociedad.

+ Mejora la comunicacién y la comprension de las expectativas y necesidades de
todos los grupos de interés.

Sistemas de gestién de Responsabilidad Social

Con el fin de gestionar la Responsabilidad Social las organizaciones deberan integrar
en su sistema de gestion general, los valores éticos, sociales, laborales, de respeto
a los derechos humanos y ambientales. Sustentandolo principalmente, en politicas,
estrategias, actuaciones o procedimientos, y en las relaciones con sus grupos de
interés.

Considerando:

GESTION RESPONSABILIDAD SOCIAL

Comunidad
y Sociedad

Medioambiente

Las empresas que incorporan la RSE en el negocio de forma integral tienen diferentes
herramientas a través de las que vehiculizar la gestion y en algunos casos, demostrar
de forma independiente su implantacion a través de procesos de certificacion.

Algunas de las herramientas mas utilizadas para la gestién de la RSE son:
AA 1000

La serie AA 1000 surge en el Reino Unido en el aflo 1999 con vocacion de integrar
la gestion, auditoria y comunicacién en los aspectos relativos a la Responsabilidad
Social de las empresas y es desarrollada por Accountability. En su declaracion de
intenciones pretende ser una herramienta clarificadora que parte del GRI y de SA
8000.

La principal caracteristica de la AA 1000 es el desarrollo de una elaborada meto-

dologia, que comienza con la identificacion de las demandas de los stakeholders y
sigue por la redefinicion de los valores.
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GLOBAL REPORTING INICIATIVE (GRI)

Dentro del campo del reporting y la transparencia, Global Reporting Iniciative (GRI)
ofrece una guia para la elaboracién de memorias de sostenibilidad que permite de-
tallar el desempefio econdémico, social y medioambiental de las empresas a través
de los indicadores que se especifican en este documento.

Tiene en la actualidad amplia aceptacion de las empresas, tanto a nivel nacional
como internacional, y permite la comparacion de resultados entre entidades de los
mismos sectores econdémicos.

SA 8000

La norma SA 8000 es propiedad de Social Accountability International y actual-
mente es el estandar de gestién mas extendido en los paises emergentes, espe-
cialmente en el area del sudeste asiatico. No obstante, el primer pais en nimero de
certificaciones es ltalia.

I1SO 26000

La Guia ISO 26000 sobre Responsabilidad Social fue publicada por AENOR el 1 de
noviembre de 2010.

La Guia proporciona recomendaciones en materia de Responsabilidad Social para
organizaciones del sector publico y privado de todo tipo.

Es una norma voluntaria que ofrece orientaciones sobre definiciones, principios
y materias fundamentales en este ambito. Esta norma de Responsabilidad So-
cial no es certificable ni establece requisitos para desarrollar un sistema de ges-
tion.

RS 10 SISTEMA DE GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

Es un documento publicado por AENOR que establece los requisitos de un sistema
de gestion de la Responsabilidad Social en las organizaciones, sensibles a los prin-
cipios y recomendaciones sobre responsabilidad social existentes; en particular,
los contenidos en el proyecto de norma internacional ISO 26000, y en la Norma
UNE 165010: 2009 EX.

Es un sistema de gestién basado en la mejora continua, compatible con otras he-
rramientas de gestion como la de calidad ISO 9001 y con un proceso de certifica-
cion similar.

La certificacion conforme con RS 10 - Sistema de gestion de la responsabilidad
social — Requisitos, aporta transparencia y credibilidad de la informacién sobre los
aspectos de responsabilidad social de la organizacion a la vez que predispone a la
organizacién para atender a las partes interesadas de su esfera de influencia.

Sage
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El Sistema de gestién de la Responsabilidad Social complementa los sistemas de
gestion de la organizacién con las nuevas consideraciones sobre responsabilidad
social, velando por el cumplimiento de los derechos de las partes interesadas y
fomentando el desarrollo de politicas de igualdad de oportunidades y de género asi
como de conciliacién de vida laboral y familiar.

Un sistema de gestion de responsabilidad social segun RS-10 supone para la or-
ganizacién que lo implanta:

+ Identificar los grupos de interés para las actividades de desempefia la organi-
zacién (empleados, proveedores, consumidores, clientes, sociedad, administra-
cion publica, accionistas).

+ Identificar sus necesidades y expectativas mediante metodologias que permitan
la participacion de los mismos en la definicion.

» Dar respuestas a estas expectativas y necesidades mediante el cumplimiento de
la legislacion asociada, los requisitos de la RS-10 y todos los requisitos internos
necesarios que necesite la organizacion.

» Verificacion que se cumplen las necesidades y expectativas de los grupos de
interés.

+ Comunicacion de los resultados a los grupos de interés.

Asimismo, se definiran todos los requisitos necesarios propios de un sistema de
gestion para dar soporte a estas actividades y poder estructurarlas con la secuen-
cia de un ciclo de mejora continua.

Se consideraran elementos clave del sistema:

+ Politica de RS y codigo de conducta
» Impactos en la sociedad y en el Medio Ambiente
+ Objetivos, Metas, Acciones, Responsables, plazos
» Revision del Sistema por Direccion
» Auditorias internas
+ Respecto a los grupos de interés:

- Los requisitos legales y reglamentarios

- Los requisitos propios del grupo

- Los requisitos voluntarios

- Comunicacién, informacion, implicacion

- Evaluacién de satisfaccion

- Evaluacién de cumplimiento legal

+ Es un sistema de gestién basado en el ciclo de mejora continua
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Responsabilidad Social

MODELO DE SISTEMA DE GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

Revision por

la direccion Politica de RS

Planificacion

Implementacion y
Verificacion y funcionamiento

accion correctiva

» Es una herramienta de gestion que implica un avance en la gestion de la respon-
sabilidad social

+ Es compatible con otras herramientas de gestién como la de calidad ISO 9001,
medioambiente ISO 14001 o la de seguridad y salud laboral OSHAS 18001

+ Consta de cinco grandes bloques de requisitos:

- Sistema de Gestion de Responsabilidad Social.

- Responsabilidad de la Direccion.

- Gestion de Recursos.

- Requisitos del sistema de gestion de responsabilidad social ante los grupos
de interés.

- Medicion, analisis y mejora.

Campo de aplicacion:

Es aplicable a todo tipo de organizaciones:
+ Publicas/privadas.

+ En cualquier localizacion.

+ Cualquier tamano.

» Cualquier actividad.

En la medida de lo posible deberia extenderse a toda la cadena de valor.

Sage La Guia del Despacho Inteligente. De la teoria a la practica 169



170

Responsabilidad Social

SGE 21

La Norma de Empresa SGE 21 fue el primer sistema de gestion de la responsabili-
dad social europeo que permitiod, de manera voluntaria, auditar procesos y alcanzar
una certificacion en Gestién Etica y Responsabilidad Social.

El sistema de gestion SGE 21 ha sido el elegido tanto por empresas multinacionales
de primera linea como por pequefia y mediana empresa.

Parte de modelos consolidados como los de calidad y medioambiente, a los que
enriquece a través de una vision multistakeholder.

La norma de SGE 21 de Forética surge como resultado del trabajo de un nutrido
grupo de directivos y lideres de opinién que, en el seno del X Congreso de Calidad
y Medioambiente celebrado en 1999 en Barcelona, se cuestionaban de qué manera
se podia poner en valor una cultura de empresa basada en la responsabilidad de
todos sus miembros frente al conjunto de la sociedad.

Parte de modelos consolidados como los de calidad y medio ambiente, a los que
enriquece a través de una vision multistakeholder. De esta manera sistematiza las
relaciones con nueve grupos de gestion, para los que establece unos criterios que
son desarrollados por un Cédigo de Conducta y supervisados por un Comité de
Etica.

La SGE 21 es una herramienta flexible, adaptable a diferentes contextos y tipos de

organizaciones.

La norma estd compuesta por seis capitulos. Los cinco primeros explican los an-
tecedentes y los aspectos generales del documento, siendo el capitulo seis el que
desarrolla los requisitos certificables de la norma.

CERTIFICACION

La certificacion es la accion llevada a cabo por una entidad independiente de las
partes interesadas mediante la que se manifiesta que una organizacion, producto,
proceso o servicio, cumple los requisitos definidos en unas normas o especifica-
ciones técnicas.

Es similar a la de cualquier sistema de gestion con dos particularidades:

1. Interaccién con los grupos de interés
2. Declaracion de cumplimiento legal

Las marcas o certificados evidencian esta certificacion y constituyen un elemento
diferenciador en el mercado.
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Responsabilidad Social

PROCESO DE CERTIFICACION

Elaboracién/
aceptacion Plan de Auditoria
de la oferta

Solicitud de
certificacion

Informe de
auditoria y Comité de

Revision
documental

e - cierre de no ifi o
Auditoria in situ certificacion

conformidades

Emision
y registro del
certificado

CICLO DE LA CERTIFICACION

ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3
Auditoria Auditoria de Auditoria de Auditoria
inicial seguimientol  seguimiento Il  de renovacién

Auditoria Inicial o de Certificacién: Se realiza la verificacion de la implantacion
del Sistema de Gestion escogido. En caso de superar la auditoria se concede
el certificado.

Auditorias de Seguimiento (l y lI): Se realizaran auditorias de seguimiento, con
periodicidad anual, con el fin de comprobar que se mantienen las condiciones
que dieron lugar a la concesién de dicho certificado.

Auditoria de Renovacidon o Recertificacion: El certificado tendra una vigencia
de 3 afios desde la fecha de emision del mismo. Antes de que concluya este pe-
riodo es necesaria la realizacion de una auditoria de renovacién con las mismas
caracteristicas que la inicial. Tras esta auditoria se emite un nuevo certificado
vigente para los 3 afos siguientes.

Ventajas de la certificacion

La certificacion ayuda a demostrar a los diferentes grupos de interés el compro-
miso real de la organizacién con la gestion de la Responsabilidad Social.

El mantenimiento de la certificacion, superando anualmente las auditorias exter-
nas, contribuye a la mejora continua de los procesos y actividades de la organi-
zacion asi como de la responsabilidad, compromiso y motivacién de los equipos.

La Guia del Despacho Inteligente. De la teor{a a la practica
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Responsabilidad Social

» Mejora la imagen de productos y servicios ofrecidos, generando confianza entre
clientes y consumidores.

+ La certificacion puede mejorar el rendimiento global, reducir la desconfianza y
ampliar las oportunidades de mercado.

» Formar parte de un grupo de organizaciones pionero en la integracion de la RSE
en la estrategia y gestion de la organizacion.

» Fortalecimiento de la imagen de la organizacién, contribuyendo a la vinculacion
de la marca con la gestion éticay la RSE.

Elvalor diferencial que aporta la gestidn de la Responsabilidad Social es propio de un

despacho inteligente

Un caso de éxito

Empresa: Gémez de Miguel Consultores
Nombre y Apellidos: Alvaro De Miguel Jiménez
Cargo: Socio Fundador de Gémez de Miguel Consultores

Presentacion: Alvaro De Miguel es socio fundador de

Gomez de Miguel Consultores, S.L. Es Ingeniero Agro-

nomo por la Universidad Politécnica de Madrid y comen-

z6 su carrera profesional como Responsable de Calidad

en una empresa Murciana hortofruticola en enero del
2001 hasta que en enero de 2004 fundé Gémez de Miguel Consultores, S.L,
actualmente una de las empresas de servicios de consultoria referentes en el
sector de la alimentacion de la Region de Murcia. En sus mas de 10 afios de
experiencia en consultoria ha trabajado para las principales asociaciones y
empresas del sector hortofruticola de la Region de Murcia principalmente y
otras de la Comunidad Valenciana o Andalucia.

Gomez de Miguel Consultores es una consultoria de calidad, medio ambien-
te, responsabilidad social, seguridad e higiene agroalimentaria, comunicacion,
formacién y RR.HH. especializada en ofrecer servicios de calidad, socialmente
responsables y competitivos. Hacia este fin estan orientados los esfuerzos de
la gerencia y de todo el personal que integra la empresa.

El primer objetivo se centra en la satisfaccién de nuestros clientes, centrando-
nos para ello en dos prioridades: (i) el logro y cumplimiento de las expectativas
concretas y temporales que nos plantean los clientes, y (ii) la garantia de que
dichas expectativas se adecuaran a las nuevas exigencias que tanto el merca-
do como la Administraciéon Publica puedan exigir en el futuro; se trata, pues,
de un compromiso de mejora continuada de la calidad por nuestra parte. Por
otro lado, nuestro segundo objetivo es el de trabajar conforme a un sistema
de Gestion Etica y Socialmente Responsable donde se trataran, entre otros,
aspectos medioambientales, del entorno social, inversores, competencia y
Administraciones competentes.
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¢En qué momento y por qué motivos se decide apostar por la RSE?

En el afo 2008 consideramos que al encontrarnos en un entorno donde la seguridad
juridica desde el punto de vista laboral, medio ambiental y de relaciones comerciales
entre empresas esta garantizado, apostamos que la mejor forma de contraatacar res-
pecto de nuestra competencia y de mejorar el clima laboral en nuestra organizacién
seria a través de un sistema de gestién de RSE.

¢Con la perspectiva del tiempo considera que para su firma ha tenido un retor-
no? ¢De qué tipo (econémico, notoriedad,...)?

Tras un bagaje de casi tres afios, entendemos que desde el punto de vista de las re-
laciones comerciales con otras empresas, el tener un comportamiento ético con ellas
siempre es ventajoso.

A nivel de la gestion de los recursos humanos hemos notado una mejora en el clima
laboral, pero entendemos que esto se debe hacer por un convencimiento propio y no

buscando una notoriedad.

¢ Qué consejos daria a un despacho profesional pequeio o mediano que quisiera
apostar por la RSE? ;Qué dificultades se encontrara en el camino?

El mejor consejo que les podria dar es que involucren al mayor nimero de personas
en la implantacién del sistema y que busquen indicadores que realmente aporten

valor en la mejora de su organizacion. Por lo tanto, los principales retos estan en con-
seguir la maxima participacion y acertar en la elecciéon de indicadores validos.

(*) Ficha Técnica facilitada por el despacho que se publica como ejemplo de buenas
practicas en la publicacion de Foretica que lleva por titulo “30 Reglas de Oro de la
RSE para la PYME”
ORGANIZACION:
GOMEZ DE MIGUEL CONSULTORES, S.L.
TITULO DE LA SOLUCION
MEMORIA DE SOSTENIBILIDAD 2011

SUBTITULO

Dar informacién a sus grupos de interés sobre el desempefio eco-
némico, ambiental, social y de gobierno de la organizacion.

Sage
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RETO

En Gémez De Miguel, al igual que el GRI, entendemos una memo-
ria de sostenibilidad como una plataforma clave para comunicar
impactos de sostenibilidad tanto positivos como negativos, y para
capturar aquella informaciéon que pueda influir en nuestra politica,
estrategia y operaciones. Se trata de buscar un marco que nos per-
mita medir nuestro desempefio, asi como establecer metas y ges-
tionar aquellos cambios que sean necesarios.

SOLUCION

Gomez De Miguel ha elaborado un documento de publicacion bie-
nal que comprende todas las actividades realizadas durante un pe-
riodo de tiempo determinado. Los contenidos plasmados en este
documento son consecuencia de la reflexion y la apuesta por la
mejora continua realizada por todas las personas que formamos
parte de la organizacion.

En la redaccion de este documento se ha prestado especial aten-
cién a las relaciones humanas, lo que nos ha permitido crear un
marco de transparencia donde se ha favorecido las relaciones hu-
manas, tanto a nivel interno donde se ha mejorado el clima laboral,
como a nivel externo mejorando en todo momento las relaciones
comerciales con clientes y proveedores.

DIFICULTADES

Seleccion de indicadores. La principal dificultad ha sido conocer
aquellos indicadores que realmente tiene influencia entre nuestros
grupos de interés.

BENEFICIOS LOGRADOS

Para nosotros la realizacién de nuestra memoria de sostenibilidad
nos ha permitido:

» Mejorar el clima laboral mediante la aplicacion de nuestros cédi-
gos de gobierno y conducta.

« Diferenciarnos de nuestra competencia.

» Optimizar nuestros recursos permitiéndonos comparar la evolu-
cioén a lo largo del tiempo.

» Fomentar la transparencia e incrementar la confianza que nues-
tros clientes tienen en el servicio prestado por nosotros.

INDICADORES DE GESTION ASOCIADOS A LA SOLUCION

Ver memoria en sitios Web relacionados.

La Guia del Despacho Inteligente. De la teor{a a la practica
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LUGAR DE IMPLEMENTACION

Oficinas Gomez De Miguel (C/ Estrella Polar n° 2. Of. 13 — Molina de
Segura — 30509 - Murcia)

ANO DE PUESTA EM MARCHA DE LA SOLUCION
Desde 2008.
SITIOS WEB RELACIONADOS

www.gomezdemiguel.com/doc/memoria_sostenibilidad.pdf

Sage
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PLAN
Impulso PYMEs =. Microsoft

Septiembre

Deja atras Windows XP

y Office 2003, y cambiate
ya a una forma de trabajar
mucho mas moderna

con Windows 8 Pro

y el nuevo Office.

[‘Actuallzate_}

Ademas, si te cambias ahora disfrutaras de ofertas como éstas:

Compra de un nuevo Actualizacion de un PC | Actualizacion de un PC
PC con Windows 8 Pro. | con Windows Pro. con licencia no legal

de Windows.

20”7 DE DESCUENTO

por la compra conjunta de Windows 8 Pro y Office 365.

Consulta los detalles de estas ofertas y descubre muchas mas en:
www.microsoft.es/planimpulsopymes-canal

B@ Windows 8 Pro ] Office
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Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afios 2012 y 2013

Resumen para la Direccién

La confianza en el sector repunta

El clima de pesimismo acerca de la situacion de la economia espafiola todavia
persiste entre los responsables de los despachos profesionales en 2013, ya que
casi la totalidad de las personas consultadas opina que la actual coyuntura es muy
mala o mala, pese a haberse producido una leve mejoria en el clima de percepcion.

La percepcion que tienen los empresarios sobre su sector de actividad se mantiene
practicamente invariable respecto a 2012, lo que significa que, desde su punto
de vista, la coyuntura del sector, aunque preocupante, continlia siendo mejor que
la que se tiene sobre el conjunto de la economia espafola, dado que la inmensa
mayoria de la muestra se divide entre aquellos que consideran que la situacién es
mala y los que la califican de regular.

En cuanto a las perspectivas a corto plazo, sobre la evolucion del sector, las opi-
niones recabadas dan a entender que el sector esta afianzando paulatinamente una
situacion de cierta estabilidad, pero enmarcada en un clima de gran incertidumbre.

En este sentido, hay que destacar que el grueso de los encuestados es de la opi-
nién que en los proximos meses la situacion se mantendra estable, sin que quepa
esperar un deterioro de la coyuntura del sector en contraste con la edicion anterior,
donde la expectativa mayoritaria sobre el futuro inmediato era la de un deterioro
leve.

Evolucién de indicadores de gestion

Cartera/ n° de clientes

Las carteras de clientes de los despachos profesionales han experimentado una di-
namica bastante similar a la del ejercicio anterior aunque con algunas oscilaciones.

El lado més negativo de este hecho es que continda habiendo un gran porcentaje
de despachos que han visto disminuir su nimero de clientes (un 39,2%).

Asimismo, el porcentaje de despachos que habian logrado incrementar su cartera,
también se ha visto reducido.

Pese a ello, es plausible considerar que, dados los afios de crecimiento negativo
acumulados, los responsables de los despachos interpreten la disminucién de las
tensiones de sus respectivas carteras de clientes como un sintoma de esa ansiada
situacion de estabilidad, cuando no de recuperacion.

De hecho, los datos apuntan a que ha tenido lugar una desaceleracion del niumero
de clientes perdidos ya que en 2013 el promedié de bajas ha sido de 7,2% respecto
al 9,61% del aho pasado.

Sage
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Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afios 2012 y 2013

+ Los sectores que contindan propiciando una mayor pérdida de clientes son la
construccion, el comercio, la hosteleria y el transporte; habiendo incrementando
estos dos Ultimos su aportacion a la pérdida de clientes en lo que parece ser un
proceso de aceleracion de su propia coyuntura sectorial negativa.

El resto de sectores, o bien se ha mantenido estable, o bien ha reducido su aporta-
cioén a la pérdida de clientes con respecto al afio pasado; tal es el caso del sector
textil, o el sector inmobiliario; ambos muy castigados en los anteriores anos de
crisis.

» Curiosamente, los segmentos de actividad que han destruido mas clientes también
han funcionado como yacimientos de nuevos clientes para algunos despachos
profesionales.

Esta aparente contradiccién seguramente pueda explicarse por la inestabilidad de
los sectores en cuestion, por la que proliferan de forma un tanto espasmadica las
altas y las bajas empresariales. Aunque también pueda deberse, en parte, a prac-
ticas de transfuguismo instauradas en este tipo de negocios en lo referente a la
contratacién de servicios de asesoria.

Facturacién

En cuanto a la facturacion, cabe decir que el comportamiento ha sido muy similar al
de 2012, aunque se detecta un leve empeoramiento dado el notable incremento del
segmento que ha sufrido reducciones de facturacion superiores al 25% vy, la disminu-
cién igualmente notable del reducido grupo de despachos que habia experimentado
un aumento de sus ingresos por actividad.

En consecuencia, las percepciones y las expectativas con respecto a la marcha del
sector parecen ser mas positivas de lo que cabria esperar a juzgar por los datos reca-
bados, que indican un leve empeoramiento de la coyuntura, por lo menos a nivel de
clientes y de facturacion.

Como hipodtesis plausible, podria apuntarse el hecho de que las personas encuesta-
das consideran que la coyuntura del sector, pese a todo, esta teniendo un comporta-
miento bastante estable, dado el contexto de grave deterioro global de la economia
espafola en el que éste se encuadra.

Mérgenes de beneficio

Otro indicador que parece confirmar una cierta divergencia entre el clima de opinién
y la realidad de las empresas del sector es que en el ultimo afio los margenes de be-
neficio de los despachos se han ido reduciendo, ya que los segmentos de menores
umbrales de beneficio han aumentado en detrimento de aquellos que presentaban el
afio pasado unos margenes mas elevados.

Asi pues, en 2013, mas de una cuarta parte de los despachos ha venido teniendo
unos margenes de beneficios sobre facturacién de un 5% como porcentaje mayorita-
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rio; otra cuarta parte entre el 6% y el 10% y otro 26,5% se ha movido en franjas mas
holgadas de entre el 11% y el 20%.

Todo ello hace que los despachos en Espafa estén teniendo este afio un margen de
beneficio del 13,06% de promedio de su facturacion frente al 14,6% de 2012.

Morosidad

En cuanto a la evolucién de los niveles de morosidad que sufren los despachos profe-
sionales, cabe sefialar que, si bien el nivel mas extremo de impagos ha experimentado
una notable disminucién, ello ha tenido una repercusién negativa sobre el resto de
franjas de morosidad, cuyas tasas de crecimiento son ciertamente elevadas.

Pese a ello, hay que destacar que la mayoria de los despachos afrontan unos niveles
de morosidad cuyo techo maximo alcanza el 30% de la facturacion y el minimo el 5%
de la facturacion, este Ultimo es el mas generalizado (mas del 50% de los despachos
entrevistados).

Toma de decisiones de gestién parael 2014
Estrategias empresariales aplicadas

Las cuatro principales estrategias empresariales adoptadas por las asesorias para
afrontar la actual coyuntura son: bajada de precios, intensificacion de las visitas co-
merciales, diversificacion mediante la ampliacién de la propia cartera de servicios y
reduccion de plantilla.

Un andlisis mas profundo de las estrategias adoptadas permite concluir que la finali-
dad ultima de los despachos profesionales es, sobre todo, mantener su facturacion,
asi como incrementar sus niveles de competitividad, ya sea mediante una disminucion
de las tarifas profesionales, ya sea mediante la reduccion de costes de explotacion
que, segun los casos, engloba la disminucién de los costes laborales y la simplifica-
cion de la cartera de servicios para favorecer una estrategia de economia de escala.

Politica de fijacion de precios

La bajada de tarifas, que gran parte de los despachos ha confesado estar aplicando
durante el presente ejercicio, no parece que vaya a desencadenar un escenario de de-
flacién, dado que solo una pequefia parte de ellos tiene previsto continuar aplicando
dicha reduccion en 2014.

Ello no significa, sin embargo, que las empresas del sector no tengan intencion de
continuar conteniendo los precios de forma generalizada, dado que el 84% de los
despachos cree que no subira las tarifas, ni siquiera para equipararlas a la subida del
IPC.

Sage
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Analisis areas de especialidad/negocio

Las tres areas de negocio clasicas contintan constituyendo el nlcleo de la actividad
de la mayoria de los despachos profesionales; si bien existe una cuarta actividad
que también goza de una cierta relevancia: los servicios relacionados con el area
mercantil.

Del resto de areas de negocio destaca el auge, respecto a 2012, de la consultoria de
empresa que esta a punto de alcanzar, en términos relativos, el mismo peso que una
area tan tradicional y consagrada como la de los servicios de asesoria mercantil.

Visién de oportunidades de mayor negocio

El portfolio de la mayoria de despachos consta de los servicios relativos a las tres
grandes areas de negocio clasicas del sector, y un segmento importante, aunque mas
reducido, amplia dichos servicios también a las areas de la consultoria mercantil y de
empresa.

El resto de posibles areas de negocio que, a priori, podrian ofrecer los despachos
profesionales, es ofrecido por un numero relativamente reducido de ellos.

En consecuencia, uno podria interpretar que un buen nimero de despachos todavia
podria recorrer un largo camino en lo que a la diversificacién y ampliacién de la cartera
de servicios se refiere.

No obstante, no sélo la inmensa mayoria de despachos no comparte esta visién en
lo que va de 2013, ya que un 72% considera que el sector no ofrece nuevas oportu-
nidades de negocio, sino que este porcentaje ha crecido notablemente con respecto
al afo anterior.

El 28% restante, que considera que el sector todavia ofrece nichos de negocio virge-
nes, cree que los ambitos de la internacionalizacion y del comercio exterior, asi como
el asesoramiento a emprendedores, son los que ofrecen mayores y mas novedosas
oportunidades de negocio.

Politica de Inversiones

En anteriores epigrafes se ha sefialado que parece que los despachos estan intensifi-
cando las politicas de contencién de los costes tanto laborales como de explotaciéon
de los servicios, y al parecer las inversiones no escapan a esta tendencia, si bien
todavia un porcentaje considerable (44% de la muestra) expresa la intencién de llevar
a cabo algun tipo de inversion.

La prioridad inversora entre los proclives continta siendo la tecnologia y la formacion,
pese a sufrir descensos respecto a 2012.

Por el contrario sube levemente la intenciéon de invertir en gestion documental y en
sistemas de calidad (ISO).
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Politica salarial

Aproximadamente el 70% de los despachos consultados piensa aplicar una congela-
cion salarial el préximo afo.

A diferencia del afio pasado en el que algunos despachos hicieron un esfuerzo por
mejorar las retribuciones de gerentes y socios por encima del resto de colectivos, en
este afno la congelacion afectara a todos los colectivos de trabajadores casi por igual.

Es mas, la bajada de salarios se aplicara en mayor proporcion a las categorias labora-
les mas elevadas: gerentes y socios.

Entre los despachos que van a aplicar incrementos en el proximo ejercicio, la mayoria
se decanta por subir el IPC previsto en una proporcidon mayor que en 2012.

Retribucién socios/alta direccidn de los despachos

Finalmente, cabe sefialar respecto a las politicas salariales del sector que la retribu-
ciéon media de los socios de los despachos es de aproximadamente 44.933€, si bien
hay una gran variabilidad salarial de este colectivo, dada la existencia de un cierto
equilibrio entre las seis primeras franjas salariales establecidas: aquellas que van des-
de retribuciones inferiores a los 24.000€ hasta las que alcanzan los 60.000€.

No obstante, y pese a ello, la franja salarial mayoritaria de este colectivo se sitla en el
intervalo que abarca de los 30.000€ a los 40.000€ brutos anuales por afio.

Los datos recopilados reflejan que los socios y/o titulares de los despachos profesio-
nales son uno de los colectivos que mas ha sufrido el ajuste salarial en el sector del
asesoramiento, cuando no directamente el que mas.

En efecto, todos los segmentos de mayor retribucion han sufrido retrocesos respecto
a 2012, hasta llegar al umbral de los 30.000€.

De hecho si en 2012 la media salarial era de 44.000€, este afio ésta se sitla en los
31.968,5€.

Sociedad de la informacién y nuevas tecnologias

Los despachos profesionales necesitan una serie de equipamientos tecnolégicos
para desempenfar su actividad: ordenadores, impresoras multifuncion, etc.

» No obstante, la innovacion tecnolédgica continda siendo casi espasmaodica y desde
hace unos afnos estan surgiendo en el mercado nuevas soluciones y herramientas
relacionadas con el mundo digital como los teléfonos inteligentes (smartphones) de
cuarta generacion, tabletas y notebooks.

Acto seguido, el interrogante que esta situacién plantea es si dichas soluciones
son percibidas por los responsables consultados como un equipamiento necesa-
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rio para todo despacho profesional que se precie, o bien, todavia se consideran
equipamientos innecesarios o superfluos, mas propios de otros sectores u otros
ambitos.

Las respuestas aqui obtenidas apuntan hacia esta segunda hipétesis sobre todo
en lo referente a tabletas y notebooks y no tanto a los teléfonos inteligentes, dado
que un 60% de los despachos dispone de este tipo de terminales, también otra
interpretacion es que se trata de un tema generacional, los titulares y/o socios de
la mayoria de despachos profesionales todavia pertenecen a una generaciéon que
se adapta mas lentamente al mundo tecnolégico. Con el uso del correo electrénico
ocurrié lo mismo, en una primera fase muy pocos despachos utilizaban el correo
electrénico como herramienta béasica de comunicacién con sus clientes, hoy en dia
es la via mas utilizada. Es una cuestion de tiempo.

» La presencia de los despachos en el mundo de las redes sociales es otro indicador
que puede ser Util a la hora de valorar el grado de inmersion del mundo de la ase-
soria en la sociedad de la informacion.

Segun los datos recabados, so6lo un tercio de los despachos esta presente en las
redes sociales y participa en ellas de una forma profesional: para publicitarse, para
ganar en notoriedad, comunicarse con proveedores y clientes, etc.

Los despachos proactivos en este campo estan presentes y participan sobre todo
en tres redes sociales: Facebook, Linkedin y Twitter.

» Finalmente, también se ha indagado sobre otra cuestién pionera en el ambito de
la sociedad digital y de la informacién: los servicios en cloud (servicios en la nube).

Los resultados obtenidos indican que de momento, el interés de los despachos por
este servicio es minoritario dado que el nimero de despachos que ofrece servicios
en la nube no llega a un tercio.

Y no parece que la situacién vaya a experimentar grandes cambios a corto plazo
dado que pocos son los despachos que, careciendo actualmente de este servicio,
estén adoptando las medidas oportunas para poder ofrecerlo de cara a 2014.

Nosotros también lo interpretamos como un tema generacional, los profesionales
mas jévenes con despacho propio (“generacion siglo XXI”) son mas avanzados y no
tienen miedo en apostar por este tipo de soluciones, es mas, buscan y demandan
solamente soluciones cloud o en la nube. En cambio los profesionales que monta-
ron sus despachos en los anos 80 (“generacion siglo XX”) tienen ciertos recelos y
dudas en cambiar sus actuales sistemas y modelos de sistemas de informacién en
local al modelo cloud. También lo vemos como una cuestion de tiempo.

Posicionamiento y conocimiento de la competencia

Las empresas en general que fabrican y/o comercializan todo tipo de mercaderias, y
muy especialmente, aquellas que producen bienes de consumo destinado a clientes
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finales son conscientes del papel cada vez mas preponderante que tienen la imagen
y el posicionamiento de las marcas como factores de compra.

En algunos otros sectores, como por ejemplo, en el mundo de los servicios, algunas
empresas también son conscientes de la importancia de estar bien posicionadas a
través de una marca fuerte (entidades financieras, seguros, agencias de viajes, ser-
vicios médicos, etc.). No obstante, ello no parece suceder en el sector del asesora-
miento, o al menos no de forma generalizada. Se desconoce si ello se debe a que
es un sector muy atomizado, con una presencia muy importante de despachos muy
pequeios/unipersonales, o si es porque los clientes finales priorizan otros factores en
el proceso de seleccién de sus proveedores: precio, proximidad fisica, etc.

En todo caso, los datos recabados son dificiles de interpretar, pero parece que refuer-
zan la hipotesis de que los despachos profesionales, o bien, no implementan acciones
especificas para reforzar la marca ni para estudiar el posicionamiento de otros despa-
chos competidores, o bien, pese a tener preferencias, han preferido no explicitarlas
en esta ocasion, para evitar fortalecer la imagen de otros despachos profesionales.

En efecto, segun las respuestas obtenidas, un contundente 96,5% de la muestra afir-
ma no tener ningun otro despacho como modelo organizativo referente o ideal mas
que el suyo propio.

Lo que necesita una mayor reflexién
Salvo mejor opinién o interpretacion destacamos los siguientes puntos:

+ Continda sorprendiendo que un nimero significativo de los despachos profesiona-
les entrevistados manifiesten que aplicaran una reduccioén de sus tarifas u honora-
rios como estrategia para afrontar la crisis. Este tipo de medidas, como ya hemos
comentado en varias ocasiones, en el medio y largo plazo, tienen un resultado mas
que dudoso, para nosotros seran claramente negativas. Recomendamos tener es-
trategias y argumentos para defender los honorarios que un despacho aplica por
Sus servicios, ante las presiones de sus clientes.

» También sorprende, en linea con el punto anterior, que el 84% de los despachos
entrevistados opine que el préximo afio no subird las tarifas, ni siquiera para equi-
pararlas a la subida del IPC.

+ Un porcentaje relevante del sector, aproximadamente un 72%, considera que el
sector no ofrece nuevas oportunidades de negocio. Esta vision la vemos claramen-
te como una gran oportunidad de mejora para el sector.

+ Existe también un largo camino de mejora y oportunidades respecto a la adapta-
cion y utilizaciéon de las ultimas soluciones tecnolédgicas basadas en Internet, di-
gase dispositivos méviles, redes sociales o soluciones en la nube (cloud). Sélo
un tercio de los despachos entrevistados afirma que hacen uso de las mismas.
Quienes antes se adapten a este abanico de soluciones tendran, sin lugar a dudas,
mas ventajas para competir.
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+ En general, los despachos profesionales estan muy encerrados en si mismos y en
su mundo, se sienten cémodos en “lo mas cercano y conocido” o en el “siempre
lo hemos hecho de este modo”, quizas de vez en cuando es importante conocer y
aprender de tu entorno y de tu competencia. Es bastante sorprendente que un con-
tundente 96,5% de la muestra afirma no tener ningun otro despacho como modelo
organizativo referente o ideal mas que el suyo propio.
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Metodologia

El objetivo del presente estudio no es otro que el de presentar al lector una imagen
fidedigna y exhaustiva de la situacion actual en la que estan inmersos los despachos
profesionales en Espafa y analizar su evolucion.

En esta ocasion, el estudio, se basa en los resultados obtenidos a partir de una
encuesta de 24 preguntas, dirigida a una muestra semiprobabilistica de 590 res-
ponsables de despachos de toda Espanfa, si bien, no todos ellos han contestado la
totalidad de las preguntas formuladas.

En consecuencia, se ha optado por incluir en cada tabla el tamafio muestral real,
esto es, el nUmero de personas que han respondido en aras de una mejor compren-
sion técnica de todos y cada uno de los datos obtenidos.

En efecto, ello ofrece al lector una informacién mas completa y transparente sobre la
muestra que sustenta el andlisis de cada una de las ediciones del estudio y sobre las
cuales descansa, no sélo el andlisis que se va haciendo cada afo (analisis sincro-
nico o transversal), sino también como evoluciona el sector afio tras afio (analisis
diacrénico o longitudinal).

Dado el tamano muestral obtenido en la mayor parte de las preguntas formuladas,
cabe concluir que los resultados obtenidos a nivel estatal son vélidos, fiables y
extrapolables, dado un intervalo de confianza del 95% y un margen de error préximo
al 5%.

La comparativa de los resultados por Comunidades Auténomas, sin embargo, no
cumple con los criterios estadisticos necesarios para poder ser considerados repre-
sentativos para cada una de las regiones.

No obstante, y pese a ello, la distribucion geografica de la muestra ha contribuido a
mejorar la calidad de la misma al haberse intentado aplicar la técnica de la afijacion
proporcional.

Asimismo, cabe recordar que los cuestionarios usados como base en este obser-
vatorio constan de preguntas que sélo admiten una Unica categoria de respuesta, y
otras que admiten varias respuestas posibles (preguntas de respuesta multiple). En
estos casos, la muestra parece ser mayor de lo que en realidad es, dado que ésta
no mide el niUmero de sujetos que se han decantado por una u otra opcioén, sino el
numero de respuestas que ha obtenido cada categoria de respuesta. Asi sucede por
ejemplo en preguntas tales como las estrategias adoptadas por los despachos para
combatir la crisis o las areas de negocio a las que éstos se dedican.

Finalmente, apuntar que los cuestionarios se estructuran en dos bloques distintos
de preguntas. El primero de ellos, esta formado por una serie de cuestiones que son
fijas, y cuyos resultados se analizan en el tiempo de forma comparada, mientras que
el segundo de ellos englobaria una bateria de cuestiones que va variando en cada
edicién y que, por consiguiente, carecen de comparativa temporal alguna.
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La evolucidon del sector

El clima de pesimismo acerca de la situacion de la economia espafiola todavia per-
siste entre los responsables de los despachos profesionales en 2013, ya que casi la
totalidad de las personas consultadas opina que la actual coyuntura es muy mala o
mala, pese a haberse producido una leve mejoria en el clima de percepciéon dada la
leve disminucién de las posiciones mas negativas a favor de un minusculo repunte de
aquellas mas positivas.

Tabla 1A

PERCEPCION DE LA COYUNTURA 60
ECONOMICA ESPANOLA

W 2012 m 2013

50
2012 | 2013 Var.
Muy mala 52,1 435 | -165 40
Mala 424 | 475 12,0 0
Regular 5,6 79 | 41,1
Buena 0,6 20
Muy buena 0,4 10
Base 340 478 X X ,

Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

Los despachos que tienen una peor perspectiva sobre la situaciéon de la economia es-
panola son los ubicados en Navarra y Asturias, porque es en estas comunidades don-
de se halla un porcentaje mas elevado de encuestados que considera que la situacion
es muy mala. Ello, sin embargo, no es ébice para que la totalidad de los despachos
consultados de otras comunidades compartan la opinién de que la situacion es muy
mala o mala: Aragoén, Extremadura, Galicia, Murcia y Rioja.

Tabla 1B
PERCEPCION DE LA COYUNTURA ECONOMICA ESPANOLA POR CC.AA
Muy mala Mala Regular Buena Muy buena
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
Andalucia 18 | 429 20 | 476 3 71 1 24
Aragon 5 455 6 54,5
Asturias 2 66,7 1 33,3
Baleares 4 40,0 5 50,0 1 10,0
Canarias 6 27,3 9 40,9 7 31,8
Cantabria 6 54,5 4 36,4 1 9,1
Castilla-La Mancha 8 471 8 471 1 59
Castilla y Leon 16 57,1 10 35,7 2 71
Cataluiia 62 42,8 72 49,7 10 6,9 1 0,7
C. Valenciana 29 53,7 22 40,7 2 3,7 1 19
Extremadura 5 50,0 5 50,0 0 0,0
Galicia 1 42,3 15 57,7 0 0,0
Madrid 17 | 279 35 | 574 7| 115 2 33
Murcia 2 50,0 2 50,0 0 0,0
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60

40

20

Muy mala Mala Regular Buena Muy buena
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
Navarra 4 66,7 1 16,7 1 16,7
Pais Vasco 1" 50,0 9 40,9 2 9,1
La Rioja 2 40,0 3 60,0
Ceuta y Melilla 1 100,0
Total 208 435 227 47,5 38 79 3 0,6 2 0,4
B Muy mala 100
W Mala
M Regular
B Buena 80
B Muy buena

Ceuta, Melilla y Canarias son las que presentan mayores niveles porcentuales de en-
cuestados que consideran que la situacion es regular.

La percepcién que tienen los empresarios sobre su sector de actividad se mantiene
practicamente invariable respecto a 2012, lo que significa que, desde su punto de
vista, la coyuntura del sector, aunque preocupante, continia siendo mejor que la que
se tiene sobre el conjunto de la economia espafola, dado que la inmensa mayoria de

la muestra se divide entre aquellos que consideran que la situacion es mala y los que
la califican de regular.

Tabla 2A

PERSPECTIVA DE LA ACTUAL
COYUNTURA DEL SECTOR

2012 | 2013 | Var.
Muy mala 71 8,0 12,7
Mala 426 40,0 -6,1
Regular 44,1 43,8 -0,7
Buena 6,2 7,8 25,8
Muy buena 0,4
Base (n) 340 477

50

Muy mala

Mala

W 2012 = 2013

Regular Buena

Muy buena
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Los despachos que muestran un clima mas optimista acerca de la coyuntura del sec-
tor son los de Murcia, Navarra, Madrid y el de Ceuta y Melilla, mientras que los mas
pesimistas son los de Asturias, Castilla-La Mancha, Andalucia y Extremadura.

Tabla 2B
PERSPECTIVA DE LA ACTUAL COYUNTURA DEL SECTOR POR CC.AA
Muy mala Mala Regular Buena Muy buena
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
Andalucia 6 14,3 20 47,6 12 28,6 4 9,5
Aragon 5 455 6 54,5
Asturias 3 | 100,0
Baleares 5 50,0 3 30,0 2 20,0
Canarias 3 13,6 6 27,3 9 40,9 4 18,2
Cantabria 1 9,1 4 36,4 5 455 1 9,1
Castilla-La Mancha 1 59 1 64,7 5 29,4
Castilla y Leon 3 10,7 13 46,4 1 39,3 1 36
Catalufia 10 6,9 55 379 70 48,3 9 6,2 1 0,69
C. Valenciana 5 93 23 42,6 21 38,9 4 7,4 1 1,85
Extremadura 6 60,0 4 40,0 0 0,0
Galicia 3 11,5 8 30,8 13 50,0 2 7,7
Madrid 4 6,7 18 30,0 31 51,7 7 1,7
Murcia 1 25,0 2 50,0 1 25,0
Navarra 2 33,3 4 66,7
Pais Vasco 2 9,1 8 36,4 1 50,0 1 45
La Rioja 3 60,0 2 40,0
Ceuta y Melilla 1 | 100,0
Total 38 8,0 191 40,0 209 43,8 37 78 2 0,42
B Muy mala 100
W Mala
B Regular
B Buena 80
H Muy buena
60
40
20
0
vo
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En cuanto a las perspectivas a corto plazo, sobre la evolucion del sector, las opiniones
recabadas dan a entender que el sector esta afianzando paulatinamente una situacién
de cierta estabilidad, pero enmarcada en un clima de gran incertidumbre.

Tabla 3A )
PERSPECTIVA DE LA EVOLUCION DEL SECTOR
2012 | 2013 Var.

Empeorara mucho 94 56 | -40,4
Empeorara algo 56,9 40,7 | -285
Se mantendra igual 26,5 42,6 60,8
Mejorara un poco 71 10,6 49,3
Mejorara mucho 0,4
Base (n) 339 479

W 2012 m2013

Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

En este sentido, hay que destacar que el grueso de los encuestados es de la opinién que
en los préximos meses la situacion se mantendra estable, sin que quepa esperar un dete-
rioro de la coyuntura del sector en contraste con la edicion anterior, donde la expectativa
mayoritaria sobre el futuro inmediato era la de un deterioro leve.

Los despachos que albergan peores expectativas para el corto plazo son los ubicados en
Asturias, Castilla-Leén y Pais Vasco.

Los que esperan una coyuntura estable de forma mas ferviente son el despacho de Ceuta
y Melilla'y la totalidad de los asturianos.

Finalmente, los méas optimistas se hallan en Canarias, Madrid y Cantabria.

Tabla 3B
PERSPECTIVA DE LA EVOLUCION DEL SECTOR POR CC.AA
En:::;aoré Empeorara algo Igual Mejorara algo Mn':{::::;é
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
Andalucia 18 42,9 13 31,0 10 23,8 1 24
Aragon 2 16,7 4 33,3 4 33,3 2 16,7
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Empeorara Empeorara algo Igual Mejorara algo Mejorara
mucho mucho
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
Asturias 3 | 100,0
Baleares 4 40,0 5| 50,0 1 10,0
Canarias 5 22,7 13 59,1 3 13,6 1 45
Cantabria 4 36,4 5 45,5 2 18,2
Castilla-La Mancha 2 11,8 8 47,1 6 35,3 1 5,9
Castilla y Leon 1 3,6 17 60,7 6 21,4 4 14,3
Cataluia 1 75 59 40,4 66 45,2 10 6,8
C. Valenciana 3 5,6 23 42,6 23 42,6 5 93
Extremadura 5 55,6 3 33,3 1 1,1
Galicia 4 15,4 8 30,8 9 34,6 5 19,2
Madrid 4 6,6 17 | 279 34 | 557 6 9,8
Murcia 2 50,0 2 50,0 0
Navarra 4 66,7 1 16,7 1 16,7
Pais Vasco 14 63,6 8 36,4
La Rioja 5 | 100,0
Ceuta y Melilla 1 | 100,0
Total 27 5,6 195 | 40,7 204 | 426 51 10,6 2 04

B Empeorara mucho 100
B Empeorara algo

W Igual
80
B Mejorara algo

60

40

20

Las carteras de clientes de los despachos profesionales han experimentado una dinamica
bastante similar a la del ejercicio anterior aunque con algunas oscilaciones.

El lado mas negativo de este hecho es que continlia habiendo un gran porcentaje de des-

pachos que han visto disminuir su nimero de clientes (un 39,2%). Asimismo, el porcentaje
de despachos que habia logrado incrementar su cartera, también se ha visto reducido.
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Tabla 4A,
EVOLUCION DE LA CARTERA DE CLIENTES
2012 | 2013 Var.

Perdido clientes 39,0 39,2 0,5
Ganado clientes 15,2 12,0 | -211
Estable 21,7 21,2 -2,3
Equilibrado 241 27,6 145
Base (n) 323 416

M Perdido clientes W Ganado clientes W Estable Equilibrado

80 ™

60 I~

20 I

2012 2013

Pese a ello, es plausible considerar que, dados los afos de crecimiento negativo
acumulados, los responsables de los despachos interpreten la disminucion de las
tensiones de sus respectivas carteras de clientes como un sintoma de esa ansiada
situacién de estabilidad, cuando no de recuperacion.

De hecho, los datos apuntan a que ha tenido lugar una desaceleracién del nUmero de
clientes perdidos ya que en 2013 el promedi6 de bajas ha sido de 7,2% respecto al
9,61% del afio pasado.

Tabla 4B
PRINCIPALES INDICADORES DE LA EVOLUCION DE LA CARTERA DE CLIENTES
Clientes Perdidos Clientes Ganados
2012 2013 Var. 2012 2013 Var.

Media 9,61 7,2 -25,0 75 6,3 -16,1
Moda 3,0 5,0 3 5
Desw. tip. 13,1 6,0 -54,1 73 5,0 -31,3
Minimo 1,0 1,0 1 1
Maximo 125 30 45 20
Base (n) 152 54 102 58

Desde una oOptica geografica, los despachos profesionales que se han visto mas dam-
nificados por la pérdida de clientes son los de Asturias, Castilla-La Mancha y la Comu-
nidad Valenciana.
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Cantabria, Baleares, Galicia y Pais Vasco, son los que han tenido un comportamiento
mas estable e incluso de mejora de sus carteras.

Tabla 4C
EVOLUCION DE LA CARTERA DE CLIENTES POR CC.AA
Perdido Ganado Estable Equilibrado
Casos % Casos % Casos % Casos %

Andalucia 18 46,2 7 17,9 6 15,4 8 20,5
Aragon 5 50,0 1 10,0 1 10,0 3 30,0
Asturias 2 66,7 1 33,3
Baleares 2 33,3 3 50,0 1 16,7
Canarias 8 40,0 4 20,0 6 30,0 2 10,0
Cantabria 2 20,0 3 30,0 5 50,0
Castilla-La Mancha 10 66,7 2 13,3 3 20,0
Castilla y Leon 10 4,7 3 12,5 3 12,5 8 33,3
Cataluia 48 38,1 15 11,9 28 22,2 35 27,8
C. Valenciana 5 55,6 1 1,1 3 33,3
Extremadura 9 39,1 1 43 6 26,1 7 30,4
Galicia 12 23,1 10 19,2 16 30,8 14 26,9
Madrid 2 50,0 1 25,0 0 0,0 1 25,0
Murcia 3 50,0 0 0,0 0 0,0 3 50,0
Navarra 8 444 1 5,6 5 27,8 4 22,2
Pais Vasco 17 36,2 7 14,9 6 12,8 17 36,2
La Rioja 2 50,0 1 25,0 1 25,0
Ceuta y Melilla
Total 163 39,2 50 12,0 88 21,2 115 27,6

M Perdido 100

B Ganado

M Estable

W Equilibrado 80

60

40

20
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Los sectores que contindan propiciando una mayor pérdida de clientes son la cons-
truccidn, el comercio, la hosteleria y el transporte; habiendo incrementando estos dos
Ultimos su aportacién a la pérdida de clientes en lo que parece ser un proceso de
aceleracion de su propia coyuntura sectorial negativa.

Tabla 5A
SECTORES A LOS QUE PERTENECEN LOS CLIENTES PERDIDOS
2012 | 2013 | Var 2012 | 2013 | Var
Construccion 58,7 7,2 21,3 Limpieza 4,0 5,1 27,5
Comercio 50,2 55,8 11,2 TICs 45 32| -289
Inmobiliario 249 16,0 | -357 Transporte 12,9 25,0 93,8
Textil 10,9 71| -349 Agricultura 4,0 19| -525
Turismo 3,0 3,2 6,7 Otros 11,9 5,1 -57,1
Auxiliar de la construccion 24,9 26,3 5,6 Total 242,3 | 268,6
Hosteleria 239 38,5 61,1 Respuestas 487 419
Automocion 75 9,0 20,0 Base (n) 201 156
Energético 1,0 1,3 30,0
N 2012 m 2013
Construccion
Comercio
Inmobiliario
Textil
Turismo
Auxiliar construccion
Hosteleria
Automocién
Energético
Limpieza
TICs
Transporte
Agricultura
Otros |
80

El resto de sectores, o bien se ha mantenido estable, o bien ha reducido su aportacién
a la pérdida de clientes con respecto al afio pasado; tal es el caso del sector textil, o el
sector inmobiliario; ambos muy castigados en los anteriores anos de crisis.
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Tabla 5B
SECTORES A LOS QUE PERTENECEN LOS CLIENTES PERDIDOS POR CC.AA
Construccion Comercio Inmobiliario Textil Turismo
Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % Resp. %
Andalucia 14 29,8 1 23,4 4 8,5 1 2,1
Aragon 5 17,6 5 29,4
Asturias 2 33,3 1 16,7
Baleares 1 20,0 1 20,0 1 20,0
Canarias 5 23,8 2 95 1 4.8 1 48
Cantabria 2 40,0 2 40,0
Castilla-La Mancha 8 28,6 5 17,9
Castilla y Leon 8 26,7 7 23,3 1 33 1 33 1 33
Cataluiia 31 29,2 19 17,9 12 11,3 5 47 1 0,9
Extremadura 16 27,6 12 20,7 4 6,9 1 1,7
Galicia 4| 222 2| 11 1 56 1 5,6
Madrid 6 26,1 6 26,1 1 43 1 43
Murcia 5 22,7 6 27,3 1 4,5
Navarra 1 33,3 2 66,7
Pais Vasco 0 0,0 1 16,7
C. Valenciana 3 17,6 4 23,5
La Rioja 2| 286 1 14,3 1 14,3 1 14,3
Total 111 87 25 1 5
Aux. . .. . -
construccion Hosteleria Automocion Energia Limpieza
Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % Resp. %
Andalucia 3 6,4 6 12,8 3 6,4
Aragon 2 11,8 4 23,5
Asturias 1 16,7 1 16,7
Baleares 1 20,0 1 20,0
Canarias 3 14,3 3 14,3 1 48
Cantabria 1 20,0
Castilla-La Mancha 5 17,9 5 17,9 1 3,6 2 71
Castillay Ledn 1 33 6 20,0 1 33 1 33
Cataluiia 8 75 13 | 123 4 338 1 0,9 1 09
Extremadura 4 6,9 10 17,2 1 1,7
Galicia 3 16,7 1 5,6 1 5,6 1 5,6
Madrid 4| 174 3| 130
Murcia 3 13,6 3 13,6 1 45
Navarra 2 33,3
Pais Vasco 2 33,3 1 5,9
C.Valenciana 2 11,8 2 11,8 1| 1,7% 0| 00% 0 | 0,0%
La Rioja 1 14,3 1 14,3 0 | 0,0% 0| 0,0% 0| 00%
Total 4 60 14 2 8
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TICs Transporte Agricultura Otros

Resp. % Resp. % Resp. % Resp. %
Andalucia 1 21 4 8,5
Aragon 1 5,9 1 5,9 1 5,9
Asturias 1 16,7
Baleares
Canarias 4 19,0 1 4,8
Cantabria
Castilla-La Mancha 2 71
Castilla y Leon 3 10,0
Cataluiia 8 75 3 2,8
Extremadura 1 1,7 6 10,3 1 1,7 2 34
Galicia 3 16,7 1 5,6
Madrid 1 43 1 43
Murcia 2 9,1 1 45
Navarra 1 16,7
Pais Vasco 1 5,9 3 17,6 1 5,9
C.Valenciana 0 | 0,0% 2 | 33% 3 | 50% 1| 1,7%
La Rioja 0| 0,0% 1| 83% 1| 83% 0| 0,0%
Total 5 39 3 8

Curiosamente, los segmentos de actividad que han destruido mas clientes también
han funcionado como yacimientos de nuevos clientes para algunos despachos pro-
fesionales.

Tabla 6A
SECTORES A LOS QUE PERTENECEN LOS CLIENTES GANADOS
2012 | 2013 Var. 2012 | 2013 Var.

Construccion 8,5 17,8 108,7 Limpieza 3,1 4,4 41,9
Comercio 55,8 55,6 -0,4 TICs 31,0 24,4 -21,3
Inmobiliario 8,5 4.4 -48,4 Transporte 5,4 2,2 -59,5
Textil 3,1 6,7 116,1 Agricultura 7,0 2,2 -68,5
Turismo 10,1 22,2 120,3 Otros 28,7 15,6 -45,6
Auxiliar construccion 39 44 13,5 Total 214,0 242,2
Hosteleria 35,7 64,4 80,6 Respuestas 276 109
Automocion 39 44 13,5 Base (n) 129 45
Energético 93 13,3 43,0

Esta aparente contradiccion seguramente pueda explicarse por la inestabilidad de los sec-
tores en cuestion, por la que proliferan de forma un tanto espasmadica las altas y las bajas
empresariales; aunque también pueda deberse, en parte, a practicas de transfuguismo ins-
tauradas en este tipo de negocios en lo referente a la contratacién de servicios de asesoria.
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Construccion
Comercio
Inmobiliario

Textil

Turismo

Aucxiliar construccion
Hosteleria

Automocién

W 2012 m 2013

Energético
Limpieza
TICs
Transporte
Agricultura
Otros |
70
Tabla 6B
SECTORES A LOS QUE PERTENECEN LOS CLIENTES GANADOS POR CC.AA
Construccion Comercio Inmobiliario Textil Turismo
Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % Resp. %
Andalucia 4 28,6 2 14,3
Aragon 1 33,3 1 3313
Canarias 2 22,2 3 33,3 1 1,1
Castillay Leén 1 14,3 1 14,3 1 14,3
Catalufia 3 75 9 | 225 2 5,0 3 75
C. Valenciana 1 7,7 3 23,1 2 15,4
Galicia 1 33,3
Madrid 2 | 125 1 6,3 1 6,3 1 6,3
Murcia 1 50,0
Pais Vasco 1 50,0
Total 8 25 2 B8 10
Aux. . o . F—
construccion Hosteleria Automocion Energia Limpieza
Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % Resp. %
Andalucia 3 21,4 1 71
Aragon 1 33,3
Canarias 3 33,3
Castilla y Leon 2 28,6
Cataluiia 8 20,0 1 2,5 3 75 1 2,5
C. Valenciana 5 38,5 1 7,7
Galicia 1 33,3 1| 333
Madrid 1 6,3 5| 313 1 6,3 1 6,3
Murcia 1 50,0
Pais Vasco 1 50,0
Total 2 29 2 6 2
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TICs Transporte Agricultura Otros

Resp. % Resp. % Resp. % Resp. %
Andalucia 2 14,3 1 71 1 71
Aragon
Canarias
Castilla y Leon 14,3 1 14,3
Catalufia 8 20,0 2 50
C. Valenciana 1 7,7
Galicia
Madrid 1 6,3 2 12,5
Murcia
Pais Vasco
Total 11 1 37

En cuanto a la facturacion, cabe decir que el comportamiento ha sido muy similar al
de 2012, aunque se detecta un leve empeoramiento dado el notable incremento del
segmento que ha sufrido reducciones de facturacion superiores al 25% v, la dismi-
nucién notabilisimo del reducido grupo de asesorias que habia experimentado un
aumento de sus ingresos por actividad.

Tabla 7A ) )
EVOLUCION DE LOS NIVELES DE FACTURACION
2012 | 2013 Var. 2012 | 2013 Var.
Disminuido -25% 7,7 13,1 70,1 Crecido 6-15% 9,3 7,2 -22,6
Disminuido 16-25% 9,9 9,0 -9,1 Crecido 16-25% 2,6 1,3 -50,0
Disminuido 6-15% 27,2 28,2 3,7 Crecido +25% 0,6
Mantenido -/+ 5% 42,6 41,3 -3,1 Base (n) 312 390

50

W 2012 m 2013
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En consecuencia, las percepciones y las expectativas con respecto a la marcha del
sector parecen ser mas positivas de lo que cabria esperar a juzgar por los datos reca-
bados, que indican un leve empeoramiento de la coyuntura, por lo menos a nivel de
clientes y de facturacion.

Como hipétesis, podria apuntarse el hecho de que las personas encuestadas con-
sideran que la coyuntura del sector, pese a todo, esta teniendo un comportamiento
bastante estable, dado el contexto de grave deterioro global de la economia espafiola
en el que éste se encuadra.

Los datos sefalan que los despachos profesionales de Castilla-La Mancha y de Na-
varra parecen haber sido los mas castigados desde la éptica de la evolucién de sus
niveles de facturacion. Por el contrario, los despachos murcianos son los que han
experimentado una dinamica mas favorable.

El resto de despachos parecen hallarse en una situacién de cierta estabilidad.

Tabla 7B
EVOLUCION DE LOS NIVELES DE FACTURACION POR CC.AA
Disminuido | Disminuido | Disminuido | Mantenido Crecido Crecido 16-
-25% 16-25% 6-15% =1+ 5% 6-15% 25%
Casos | % |Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| %
Andalucia 7 1194 2 | 56 9 | 250 12 | 33,3 5 | 139 1 2,8
Aragon 1 /10,0 2 20,0 4 | 40,0 3 30,0
Asturias 1333 1333 1333
Baleares 1 (16,7 3 | 50,0 2 333
Canarias 3 158 6 | 316 5 | 263 4 | 21,1 1| 53
Cantabria 4 (444 5 | 55,6
Castilla-La Mancha 6 | 42,9 1] 71 5 | 357 2 (143
Castillay Leén 5 208 4 | 16,7 4 16,7 10 | 41,7 1 4,2
Cataluiia 8| 70 14 12,2 32 | 27,8 52 | 45,2 9| 78
C.Valenciana 6 | 13,6 1 23 9 | 205 26 | 59,1 1 23 1 23
Extremadura 2 | 25,0 2 | 25,0 4 | 50,0
Galicia 5 | 22,7 3 | 136 7 31,8 6 | 27,3 1| 45
Madrid 6 | 12,2 2 | 41 14 | 286 20 | 40,8 6 | 12,2 1] 20
Murcia 1 250 2 | 50,0 1 250
Navarra 1 ]16,7 4 | 66,7 1 ]16,7
Pais Vasco 1 5,9 3 |17,6 4 | 235 9 | 529
La Rioja 2 50,0 1 1250 1 250
Total 51 | 13,1 35 | 90 | 110 (282 | 161 | 41,3 28 | 7,2 5| 13
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Otro indicador que parece confirmar una cierta divergencia entre el clima de opinién
y la realidad de las empresas del sector es que en el Ultimo afio los margenes de be-
neficio de los despachos se han ido reduciendo, ya que los segmentos de menores
umbrales de beneficio han aumentado en detrimento de aquellos que presentaban el
afo pasado unos margenes mas elevados.

Tapla 8A )
MARGENES DE BENEFICIO SOBRE LA FACTURACION
2012 2013 Var. 2012 2013 Var.

Hasta un 5% 22,8 28,0 22,8 Del 31% al 35% 5,6 2,2 -61,5
Del 6% al 10% 24,6 25,2 2,6 Del 36% al 40% 1,9 1,8 -2,8
Del 11% al 15% 13,4 14,8 10,2 Del 41% al 45% 1,1 0,9 -16,1
Del 16% al 20% 14,2 11,7 -17,7 Del 46% al 51% 1,5 1,5 2,6
Del 21% al 25% 78 6,8 -13,2 Del 51% o mas 0,7 2,2 207,7
Del 26% al 30% 6,3 49 -21,9 Base (n) 268 325

W 2012 W 2013

Hasta un 5%

Del 6% al 10%

Del 11% al 15%

Del 16% al 20%

Del 21% al 25%

Del 26% al 30%

Del 31% al 35%

Del 36% al 40%

Del 41% al 45%

Del 46% al 51%

Del 51% o mas

30

Asi pues, en 2013, mas de una cuarta parte de los despachos ha venido teniendo
unos margenes de beneficios sobre facturacién de un 5% como porcentaje mayorita-
rio; otra cuarta parte entre el 6% y el 10% y otro 26,5% se ha movido en franjas mas
holgadas de entre el 11% y el 20%.

Todo ello hace que los despachos en Espana estén teniendo este afio un promedio de
margen de beneficio del 13,06% de su facturacion frente al 14,6% de 2012.

Los despachos de Cantabria y Baleares parecen ser los que tienen unos umbrales de
beneficio sobre facturacion menores, aunque en ésta ultima comunidad hay un tercer

segmento que se mueve en unos niveles intermedios.

En el polo opuesto se hallan los despachos ubicados en Asturias, Canarias, Extrema-
dura y Galicia.
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Tabla 8B
MARGENES DE BENEFICIO SOBRE LA FACTURACION
<5% 6% - 11%- | 16%- | 21- | 26% - | 31% - | 36% - | 41% - | 46% - S51%
10% 15% 20% | 25% | 30% | 35% | 40% | 45% | 51%
Andalucia 27,7 17,0 43 6,4 43 43 2,1 2,1
Aragon 13,3 20,0 6,7 6,7 6,7
Asturias 25,0 25,0 | 25,0
Baleares 7,7 15,4 0,0 7,7
Canarias 10,3 10,3 6,9 13,8 34 34 34 34 34
Cantabria n,7 0,0 16,7
&ZS::LZLH 33| 167 | 56| 56
Castilla y Ledn 12,9 16,1 16,1 6,5 3,2 3,2
Catalufia 9,6 138 | 106 43 | 43| 16| 05| 05 05| 05 05
C.Valenciana 22,7 13,6 6,1 6,1 3,0 45 3,0 1,5 1,5
Extremadura 8,3 16,7 8,3 16,7 8,3 8,3
Galicia 10,7 71 | 107 | 107 | 10,7 | 3,6 3,6
Madrid 16,2 16,2 95 6,8 1,4 41 1,4 1,4 1,4 14
Murcia 20,0 20,0 20,0
Navarra 1,1 1,1 11 1,1
Pais Vasco 13,8 13,8 6,9 6,9 34 34 34 34 34
La Rioja 28,6 14,3 14,3
Base (n) 91 82 48 38 22 16 7 6 3 5 7
W <5%

W 6% - 10%
B 11%-15%
W 16% - 20%
W 21-25%
W 26% - 30%
W 31% - 35%
W 36% - 40%
W 41% - 45%
46% - 51%
H>51%

En cuanto a la evolucion de los niveles de morosidad que sufren los despachos profe-
sionales, cabe sefalar que, si bien el nivel mas extremo de impagos ha experimentado
una notable disminucién, ello ha tenido una repercusién negativa sobre el resto de
franjas de morosidad, cuyas tasas de crecimiento son ciertamente elevadas.
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Pese a ello, hay que destacar que la mayoria de los despachos afrontan unos niveles
de morosidad cuyo techo maximo alcanza el 5% de la facturacion.

Tabla 9A
TASA DE MOROSIDAD

2012 2013 Var.
0% 1,8 34 88,9
Hasta el 5% 42,3 52,9 25,1
Del 5% al 10% 14,3 23,0 60,8
Del 10% al 20% 6,6 16,1 143,9
Del 20% al 30% 1,8 35 94,4
Mas del 30% 33,2 11 -96,7
Base (n) 268 87

W 2012 W 2013
60 ™

0% Hastael 5% Del5% al Del10% al Del 20% al Mas del
10% 20% 30% 30%

Los territorios que presentan menores niveles de morosidad son Murcia, Navarra y
Aragoén, mientras que ambas Castillas, la Comunidad Valenciana y Cantabria serian
las que presentarian unos niveles mas elevados, con unos promedios que oscilan
entre el 10% y el 15% sobre la facturacion.

Tabla 9B
TASA DE MOROSIDAD POR CC.AA
0% Hasta el 5% | Del 5 al 10% | Del 10 al 20% | Del 20 al 30% | 30% o mas
Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| %
Andalucia 1| 143 3| 429 2 | 286 1] 143
Aragon 1 | 100,0 0
Canarias 1 50,0 1| 50,0
Cantabria 1 (100,0
e 2 |1no
Castillay Leon 1 33,3 1| 333 1| 333
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0% Hasta el 5% | Del 5 al 10% | Del 10 al 20% | Del 20 al 30% | 30% o mas
Casos| % |Casos| % |Casos| % |[Casos| % |Casos| % |Casos| %
Cataluiia 1 3,0 22 | 66,7 5 | 152 4 | 121 1 3,0
C.Valenciana 7 | 438 4 | 25,0 4 | 25,0 1 6,3
Extremadura 2 | 50,0 1| 250 1| 250
Galicia 1 33,3 1| 333 1| 333
Madrid 1| 10,0 5 | 50,0 2 | 20,0 1| 10,0 1| 10,0
Murcia 1 | 100,0
Navarra 1 | 100,0
Pais Vasco 1 33,3 2 | 66,7
Total 3 34 46 | 529 20 | 230 14 | 16,1 3 34 1 1,1
Tabla 9C
PROMEDIO DE MOROSIDAD POR CC.AA
Casos | Media | Desv. tip. Casos | Media | Desv. tip.
Andalucia 7 7,7 6,4 Extremadura 4 6,5 34
Aragon 1 5,0 Galicia 3 8,7 6,0
Canarias 2 6,5 2,1 Madrid 10 9,7 14,7
Cantabria 1 10,0 Murcia 1 2,0
Castilla-La Mancha 2 12,5 0,7 Navarra 1 3,0
Castilla y Leon 3 14,7 13,6 Pais Vasco 3 6,0 2,0
Cataluiia 33 6,0 55 Total 87 79 11/
C. Valenciana 16 10,4 7,9
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Estrategias empresariales de los despachos profesionales

Sage

Las cuatro principales estrategias empresariales adoptadas por los despachos para
afrontar la actual coyuntura son: la bajada de precios, la intensificacion de las visitas
comerciales, la diversificacion mediante la ampliacién de la propia cartera de servicios
y la reduccioén de plantilla.

Un analisis mas profundo de las estrategias adoptadas permite concluir que la fina-
lidad ultima de los despachos profesionales es, sobre todo, incrementar sus niveles
de competitividad, ya sea mediante una disminucién de las tarifas profesionales, ya
sea mediante la reduccién de costes de explotacién que, segun los casos, engloba la
disminucién de los costes laborales y la simplificacién de la cartera de servicios para
favorecer una estrategia de economia de escala.

Tabla 10A
ESTRATEGIAS DE LOS DESPACHOS PARA AFRONTAR LA CRISIS
2012 | 2013 | Var. 2012 | 2013 | Var.

Bajar precios 458 | 59,1 29,0 Ab'rlr delegaciones en otros 10 08| -20,0
Reducir plantilla 321| 31,3| -25 BAISES
Intensificar visitas 380| 398| 47 Comprar ofros despachos 49| 18| 633
Bhzonen 6,8 73 74 Asociarse y/o fusionarse 5,8 73| 259
Servicios telematicos 202| 266| -89 Otros 130| 36| -72,3
Incrementar la cartera de 409| 359 -122 Total 2221 22| 27,7
servicios ! ! ! Respuestas 684 | 836

Abrir otras asesorias 45 4,2 -6,7 Base (n) 308 384

W 2012 W 2013

Bajar precios
Reducir plantilla
Intensificar visitas
Buzoneo

Servicios telematicos

Incrementar la cartera de
servicios

Abrir otras asesorias

Abrir delegaciones en
otros paises

Comprar otros despachos
Asociarse y/o fusionarse

Otros

La Rioja, Baleares y Pais Vasco son las regiones en las que la bajada de precios apa-
rece como la principal estrategia adoptada por los despachos para afrontar la dificil
situacion actual.
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La Rioja de nuevo, Murcia y Castilla-La Mancha son las regiones en las que hay una
mayor proporcion de despachos que también han aplicado reducciones de plantilla.

En Asturias es donde mas se apuesta por una mayor actividad comercial mientras que
en Aragon se halla el mayor grupo de despachos que todavia apuestan por una mayor
oferta de servicios como estrategia empresarial (junto con la reduccion de tarifas).

Tabla 10B
ESTRATEGIAS DE LOS DESPACHOS PARA AFRONTAR LA CRISIS POR CC.AA
Bajar Reducir Intensificar Servicios Incrementar
precios plantilla visitas Buzoneo telematicos la cart_er_a de
servicios
Resp. | % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %
Andalucia 23 | 315 10 | 13,7 17 | 233 3| 41 7| 96 9 | 123
Aragon 6 | 333 4 | 22,2 3 | 16,7 5 | 27,8
Asturias 1| 250 2 | 50,0 1| 250
Baleares 6 | 46,2 2 15,4 3 | 231 1 17,7
Canarias 7 | 15,22 4 8,7 13 | 283 2 43 8 | 174 9 | 196
Cantabria 4 | 22,2 2 1,1 2 | 11,1 1 5,6 2 | 11,1 2 | 11,1
&Zs:'c':]zm 70250 7| 250 | 4 |1a3| 1| 36| 5[179| 4| 143
Castilla y Leon 13 | 31,0 6 14,3 6 | 143 3 71 6 | 143 7 | 16,7
Cataluia 69 | 251 42 15,3 55 | 20,0 6 2,2 30 | 109 48 | 175
C.Valenciana 25 | 28,1 13 14,6 10 | 11,2 5 5,6 13 | 146 1 | 124
Extremadura 4| 154 5| 192 4| 154 5 | 19,2 6 | 23,1
Galicia 14 | 28,6 7 14,3 10 | 20,4 1 2,0 4 8,2 10 | 20,4
Madrid 30 | 294 14 13,7 20 | 19,6 4 39 8 78 18 | 17,6
Murcia 2 | 222 3 33,3 3 | 333 1 11
Navarra 4 | 308 2 15,4 2 | 154 2 | 154 2 | 154
Pais Vasco 10 | 37,0 2 74 4 | 148 1 3,7 3| 111 5| 185
La Rioja 2 | 50,0 1| 250
Total 227 120 153 28 102 138
Abrir otras asesorias | Internacionalizacion Comprar otros Asoc_i arse y/o Otros
despachos fusionarse
Resp. % Resp. % Resp. | % |Resp.| % |Resp.| %
Andalucia 1 1,4 3 4,1
Aragon
Asturias
Baleares 1 7,7
Canarias 2 43 1 2,2
Cantabria 2 11,1 1 5,6 1 5,6 1 5,6
Castilla-La
Mancha
Castilla y Leon 1 2,4
Catalufia 4 1,5 2 0,7 1 0,4 12 44 6 2,2
C. Valenciana 3 34 2 2,2 2 2,2 5 5,6
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Abrir otras asesorias | Internacionalizacion Comprar otros Asoc_i arse y/o Otros
despachos fusionarse

Resp. % Resp. % Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %
Extremadura 2 7,7
Galicia 3 6,1
Madrid 2 2,0 4 3,9 2 2,0
Murcia
Navarra 1 7,7
Pais Vasco 1 3,7 1 3,7
La Rioja 1 25,0
Total 16 3 7 28 14

La bajada de tarifas, que gran parte de los despachos ha confesado estar aplicando
durante el presente ejercicio, no parece que vaya a desencadenar un escenario de de-
flacién, dado que solo una pequefia parte de ellos tiene previsto continuar aplicando
dicha reduccion en 2014.

Ello no significa, sin embargo, que las empresas del sector no tengan intencion de
continuar conteniendo los precios de forma generalizada, dado que el 84% de los
despachos cree que no subira las tarifas, ni siquiera para equipararlas a la subida del

IPC.
Tabla 11A
POLITICA DE PRECIOS
2012 2013 Var. 2012 2013 Var.

Reducir tarifas 3,7 Inc:;‘a]}rlentar1 t(a):/tre 03 -100,0%

Congelar tarifas 67,9 840 23,7% un 6%y un 10%

Incrementar el IPC 29,3 103 | -64,8% Incrementar mas 03

de un 10%
Incrementar entre o
el IPC y un 5% 24 17] -292% | |Base (n) 287 351
N 2012 m2013
100
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Dada esta practica globalmente aplicada de congelacion de tarifas, pocas diferencias
significativas regionales han tenido lugar. Tan solo destacar dos:

Cantabria y, en menor medida, Baleares es donde se halla, en términos relativos, un
mayor porcentaje de despachos que aplicara subidas del IPC.

En Asturias es donde se halla el mayor segmento de despachos con intencién de
aplicar incrementos que superen el IPC entre un 6% y el 10%.

Tablg 11B
POLITICA DE PRECIOS POR CC.AA
Reducir tarifas c;l:gi;f:I:r Inc::rr::tar Entl:“esl:zc y Enl::l I:no ;:’A; y Entreoul: 10%
Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| % |Casos| %
Andalucia 2 6,1 30 | 90,9 1 3,0
Aragon 9 (100,0
Asturias 2 | 66,7 1| 333
Baleares 4 | 80,0 1] 20,0
Canarias 1 5,6 15 | 83,3 1 5,6 1 5,6
Cantabria 5 | 625 3| 375
Castilla-La Mancha 1 8,3 10 | 83,3 1 8,3
Castilla y Leon 22 |100,0
Cataluiia 6 | 64 73 | 77,7 14 | 149 1 1,1
C. Valenciana 1 2,3 39 | 90,7 3 7,0
Extremadura 1| 111 7|78 1| 111
Galicia 15 | 78,9 2 | 105 1 5,3 1|53
Madrid 1 2,1 38 | 80,9 7 | 149 1 2,1
Murcia 3 |[100,0
Navarra 4 (100,0
Pais Vasco 15 | 833 2 | 11,1 1 5,6
La Rioja 4 1100,0
Total 13 3,7 | 295 | 84,0 36 | 10,3 6 1,7 1,03
M Reducir tarifas 100

B Congelar tarifas

M Incrementar el IPC

M Entre el IPC y un 5%
W Entre un 6% y un 10%
M Entre un 10% o +

60

40

20
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Areas de negocio y oportunidades de negocio

Sage

Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afos 2012 y 2013

Las tres areas de negocio clasicas contintan constituyendo el nicleo de la actividad
de la mayoria de los despachos profesionales; si bien existe una cuarta actividad
que también goza de una cierta relevancia: los servicios relacionados con el area

mercantil.

Del resto de areas de negocio destaca el auge respecto a 2012 de la consultoria de
empresa que esta a punto de alcanzar, en términos relativos, el mismo peso que una

area tan tradicional y consagrada como la de los servicios de asesoria mercantil.

Otros servicios han experimentado grandes crecimientos relativos aunque son pocos

los despachos que los ofrecen.

Tabla 12A
AREAS DE NEGOCIO
2012 | 2013 Var. 2012 | 2013 Var.
Fiscal 72,1 74,5 3,3 Extranjeria 1,7 57 | 2353
Laboral 57,5 76,8 33,6 !nterllr)l_(la_dla_clon 03 26 | 7667
Contabilidad 50,8 | 552 8,7 Inmoblliaria
Mercantil 259 302 19.8 Comunidades de vecinos 3,3 6,7 | 103,0
Consultoria de empresa 14,6 26,5 81,5 Impagos 0,0 49
IR SO A anCIera 5,0 8,38 76,0 Propiedad intelectual 0,7 1,0 42,9
Penal 27 | 64 | 1370 LOPD 20 | 46 | 1300
Civil 10 | 101 | -82 Utics 53| 1,0 | 81,1
Seguros 40 | 98 | 1450 Total 275,7 | 33719
Litigios 13,6 80 | -41,2 Respuestas 830 | 1.311
Auditoria 6,0 52 | -13,3 Base (n) 301 388
W 2012 W 2013
Fiscal
Laboral
Contabilidad
Mercantil

Consultoria de empresa
Asesoria financiera
Penal

Civil

Seguros

Litigios

Auditoria

Extranjeria
Intermediacién inmobiliaria
Comunidades de vecinos
Impagos

Propiedad intelectual
LOPD

Otros
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Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afos 2012 y 2013

Téma128
AREAS DE NEGOCIO POR CC.AA
Fiscal Laboral Contabilidad | Mercantil Consultoria Finanzas
Resp. | % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %

Andalucia 25 | 22,1 28 | 248 20 | 17,7 9| 80 6 | 53 3| 27
Aragon 7| 21,2 6 | 18,2 5 | 152 4 | 121 4 | 12,1 1 3,0
Asturias 2 | 250 3| 375 2 | 250 1125

Baleares 4 | 18,2 6 | 27,3 3 | 136 1 45 3 | 136 1 45
Canarias 16 | 18,4 20 | 23,0 16 | 18,4 7| 80 6| 69 3| 34
Cantabria 8 | 258 5 | 16,1 2| 65 3| 97

Castilla-La Mancha] 12 | 235 11 | 216 8 | 15,7 5 9,8 2 39 1 2,0
Castillay Ledn 22 | 232 23 | 24,2 17 | 17,9 9| 95 6| 63 2 | 21
Cataluiia 82 | 225 78 | 21,4 55 | 15,1 36 | 99 35 | 96 13 | 3,6
C. Valenciana 36 | 22,1 39 | 239 29 | 17,8 14 8,6 8 4,9 4 25
Extremadura 8 | 242 7| 21,2 5 | 15,22 1 3,0 9,1 1 3,0
Galicia 14 | 17,9 15 | 19,2 10 | 12,8 6 | 7,7 8 | 10,3 3| 38
Madrid 32 | 21,9 33 | 226 24 | 16,4 16 | 11,0 10 | 68 1] 07
Murcia 3 | 231 2 | 154 2 | 154 2 | 154 3 | 231

Navarra 6 | 333 4 | 222 4 | 22,2 3 | 16,7 1 5,6

Pais Vasco 9 | 20,0 14 | 31,1 8 | 17,8 4| 89 4| 89 1| 22
La Rioja 3| 273 4 | 364 4 | 364

Total 289 298 214 117 103 34

Penal Civil Seguros Litigios Auditoria Extranjeria
Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %

Andalucia 3 2,7 2 1,8 3 2,7 1 0,9 1 0,9 3 2,7
Aragon 1 3,0 1 3,0 2 | 61 1 3,0
Asturias

Baleares 2 9,1 1 4,5
Canarias 3| 34 3| 34 1 1,1 2| 23 1 1,1
Cantabria 2| 65 2| 65 3| 97 1 32 2| 65
Castilla-La Mancha 1 2,0 1 2,0 3| 59 1 2,0 1 2,0 2| 39
Castilla y Leon 2| 21 3| 32 3| 32 1 1,1 1 1,1

Cataluiia 6 1,6 8 2,2 7 1,9 9 25 10 2,7 10 2,7
C.Valenciana 2| 12 6 | 37 8 | 49 2| 12 2| 12 1 0,6
Extremadura 1 3,0 1 3,0 2 6,1

Galicia 1 1,3 5 6,4 5 6,4 1 1,3 2 2,6

Madrid 4 | 27 7| 48 2| 14 9| 62 1 0,7

Murcia

Navarra

Pais Vasco 2 4,4 1 2,2
La Rioja

Total 25 39 38 31 20 22
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Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afos 2012 y 2013

Inmobiliaria | Comunidades | Impagos Intelectual LOPD Otros
Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %

Andalucia 1| 09 3| 27 2| 18 1] 09 2| 18

Aragon 1 3,0

Asturias

Baleares 1 45

Canarias 1 1,1 4 4,6 1 1,1 3 34

Cantabria 1 3,2 1 3,2 1 3,2

Castilla-La Mancha 2 39 1 2,0

Castilla y Leon & 3,2 1 1,1 2 2,1

Cataluiia 4| 11 1 0,3 5| 14 1 0,3 2| 05 2| 05

C. Valenciana 1 0,6 6 3,7 3 1,8 2 1,2

Extremadura 1 3,0 1 3,0 1 3,0 1 3,0

Galicia 1 1,3 3| 38 1 1,3 3| 38

Madrid 1 0,7 4 | 27 2| 14

Murcia 1 7,7

Navarra

Pais Vasco 2 44

La Rioja

Total 10 26 19 4 18 4

El portfolio de la mayoria de despachos consta de los servicios relativos a las tres
grandes areas de negocio clasicas del sector, y un segmento importante, aunque mas
reducido, amplia dichos servicios también a las areas de la consultoria mercantil y de
empresa.

El resto de posibles areas de negocio que, a priori, podrian ofrecer los despachos
profesionales, es ofrecido por un nimero relativamente reducido de ellos.

En consecuencia, uno podria interpretar que un buen niumero de despachos todavia
podria recorrer un largo camino en lo que a la diversificacion y ampliacion de la cartera
de servicios se refiere.

No obstante, no sélo la inmensa mayoria de despachos no comparte esta visién en lo
que va de 2013, puesto que un 72% considera que el sector no ofrece nuevas oportu-
nidades de negocio, sino que este porcentaje ha crecido notablemente con respecto
al afio anterior.

mSi mNo
Tabla 13A

OPORTUNIDADES DE NEGOCIO EN 2013

2012 2013 Var.
Si 4,7 28,1 -32,6
No 58,3 79 23,3
Base (n) 295 384

2012 2013
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Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afos 2012 y 2013

A nivel regional puede decirse que existe un nivel de consenso bastante similar en-
tre los despachos de las distintas Comunidades Auténomas, aunque ciertamente en
Castilla-La Mancha, Aragén y Baleares es donde se hallan los menores porcentajes
de despachos que consideran que el sector todavia ofrece oportunidades de negocio
mas o0 menos inexploradas.

Tabla 13B
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO EN 2013 POR CC.AA
Si No Si No
Casos % Casos % Casos % Casos %

Andalucia 7 19,4 29 80,6 Cataluiia 35 33,0 4 67,0
Aragon 1 10,0 9 90,0 C. Valenciana 17 37,8 28 62,2
Asturias 1 33,3 2 66,7 Extremadura 3 33,3 6 66,7
Baleares 1 16,7 5 83,3 Galicia 6 26,1 17 739
Canarias 6 31,6 13 68,4 Madrid 12 245 37 75,5
Cantabria 3 33,3 6 66,7 Murcia 1 25,0 3 75,0
illa- Navarra 2 33,3 4 66,7
:\;ﬂ?':lcl:; N ! o 13 929 Pais Vasco 6 | 333 12 | 667
Castillay Ledn 6 26,1 17 73,9 La Rioja 0 0,0 4 100,0
Total 108 28,1 276 71,9

HSi HNo

El 28% restante, que considera que el sector todavia ofrece nichos de negocio virge-
nes, cree que los ambitos de la internacionalizacion y del comercio exterior, asi como
el asesoramiento a emprendedores, son los que ofrecen mayores y mas novedosas
oportunidades de negocio.

Otros dmbitos aqui citados, sin embargo, podrian catalogarse como areas de nego-
cios preexistentes, ya recogidos en la pregunta anterior. Tal es el caso, por ejemplo,

de la consultoria de empresa, los seguros, la contabilidad, la LOPD y la asesoria fiscal.
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Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afos 2012 y 2013

Tabla 13C
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO EN 2013
Respuestas Respuestas

Internacionalizacion / comercio exterior 15 Cobros 1
Consultoria de empresa 14 Extranjeria 1
Concursal 8 Fiscal 1
Emprendedores 7 Gestion documental certificada 1
Auditoria 5 Informes Adm. Pibl. 1
Administracion 4 Investigacion de mercados 1
Asesoramiento financiero 4 Notificaciones telematicas 1
Blanqueo de capitales 4 Operaciones vinculadas 1
Costes 3 Patrimonial 1
Seguros 3] Proteccion de datos 1
Contabilidad 2 Reestructuraciones. 1
e-comercio 2 Sepblac 1
LOPD 2 Servicios §S.SS: NOTESS - CRET@ 1
Mediacion / Resolucion conflictos 2 Total 88

Politica de inversiones

Sage

En anteriores epigrafes se ha sefialado que parece que los despachos estan intensifi-
cando las politicas de contencion de los costes tanto laborales como de explotacion
de los servicios vy, al parecer, las inversiones no escapan a esta tendencia, si bien,
todavia un porcentaje considerable (44% de la muestra) expresa la intencién de llevar
a cabo algun tipo de inversion.

Tabla 14A ENo MSi

POLITICA DE INVERSIONES PARA 2013

2012 2013 Var.
Si 53,9 44,3 -17,8
No 46,1 55,7 20,8
Base (n) 289 350

2012 2013

La prioridad inversora entre los proclives contintia siendo la tecnologia y la formacién,
pese a sufrir descensos respecto a 2012.

Por el contrario sube levemente la intencién de invertir en gestion documental e ISOs.
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Tabla 14B
POLITICA DE INVERSIONES PARA 2013
2012 2013 Var. 2012 2013 Var.
Tecnologia 65,4 57,4 -12,2 Expansion 20,5 19,4 -5,4
1S0 8,3 10,3 24,1 Contratacion RR.HH 71 7,7 85
Gestion documental 22,4 25,2 12,5 Total 17,8 155,5
Formacion 48,1 35,5 -26,2 Respuestas 268 241
Base (n) 156 155

W 2012 W 2013

S &
$ &
& &
()
&
QO
&

OO

Por regiones, los despachos de Cantabria y Navarra son los que en términos relativos
quieren invertir mas en tecnologia.

Los despachos de Murcia quieren hacer lo propio en el ambito de las ISOs.

La totalidad de los despachos profesionales que tienen la voluntad de invertir, quieren
hacerlo en gestiéon documental.

Tabla 14C
POLITICA DE INVERSIONES PARA 2013 POR CC.AA
Ninguna TICs 1S0 do((;:lsntl:i:lal Formacion | Expansion conl::t::ién
Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %
Andalucia 22| 46,8 7| 389 3| 16,7 3| 16,7 3| 16,7 1| 56 1| 56
Aragon 6| 40,0 3/100,0
Asturias 3| 75,0 1| 333 1| 333 1| 333
Baleares 3| 23,1 6| 33,3 1| 56 4| 22,2 4| 22,2 2| 11,1 1| 56
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Perspectivas y evolucion del sector para 2014 en base a la comparativa de los afos 2012 y 2013

Ninguna TICs IS0 do?::sn:i:':lal Formacion | Expansion conl::i::ién
Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %
Canarias 8| 27,6 4| 333 1 83 3| 25,0 2| 16,7 1 83 1| 83
Cantabria 2| 16,7 2| 66,7 1| 333
ﬁna::ic'::’a"'a 10| 556 3| 429 1) 143 3| 429
Castillay Leon 16| 51,6 38| 43,7 2| 23 12| 13,8 18| 20,7 13| 14,9 4 46
Cataluia 44| 234 7| 22,6 3| 97 3| 97 10| 32,3 5| 16,1 3| 97
C. Valenciana 21| 31,8 3| 429 1| 143 1| 143 1| 143 1| 143 0| 00
Extremadura 4| 333 2| 222 1] 11,1 4| 444 1 11,1 1] 11,1 0| 00
Galicia 12| 42,9 10| 35,7 3| 10,7 3| 10,7 7| 25,0 4| 143 1| 36
Madrid 29| 39,2 1/100,0
Murcia 2| 40,0 1| 50,0 1| 50,0
Navarra 2| 222 7| 583 4| 333 1| 83
Pais Vasco 7| 241
La Rioja 4| 57,1
Total 195 | 33,1 89 16 39 55 30 12

De nuevo Murcia y Castilla-La Mancha son las que muestran mayor interés por la
mejora de la capacitacién de sus recursos humanos.

Un segmento de Cantabria proporcionalmente superior al del resto de territorios tam-
bién apostaria por invertir en expandir su negocio.

Finalmente, en Asturias se hallaria el grupo de despachos con una mayor intenciéon de
incrementar su plantilla.

Politica salarial

Sage

Aproximadamente el 70% de los despachos consultados piensa aplicar una congela-

cion salarial el préximo afo.

A diferencia del afio pasado en el que algunos despachos hicieron un esfuerzo por
mejorar las retribuciones de gerentes y socios por encima del resto de colectivos, en
este afo la congelacién afectara a todos los colectivos de trabajadores casi por igual.

Es mas, la bajada de salarios se aplicara en mayor proporcion a las categorias labora-
les mas elevadas: gerentes y socios.
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Tablg 15A
POLITICA SALARIAL PARA 2013
SALARIOS
Staff adm. Profesionales Respm'nsahles Gerentes Socios
de area
2012 | 2013 | 2012 | 2013 | 2012 | 2013 | 2012 | 2013 | 2012 | 2013
Bajada salarial 5,2 7,6 7.9 1,8 15,9
Congelacion salarial 72,9 72,5 68,5 74,8 79 74,0 79,2 74,1 79,6 71,6
Subida lineal 19| 17,8| 142| 122| 120| 11,7 9,6 8,6 9,6 8,1
Subida variable 8,2 45 17,3 54 16,1 6,4 11,3 51 10,8 44
Base (n) 269 309 254 278 242 265 240 255 250 2n

Nota.- En la anterior edicion no se ofrecia como respuesta la bajada de salarios.

M Bajada salarial 100 [T
W Congelacion salarial
M Subida lineal
W Subida variable 80
60
40
20
o]
2012 | 2013 | 2012 | 2013 | 2012 | 2013 | 2012 | 2013 | 2012 | 2013
Staff Profesionales | Responsables Gerentes Socios
administrativo de area

Entre las asesorias que van a aplicar incrementos en el proximo ejercicio, la mayoria
se decanta por subir el IPC previsto en una proporcion mayor que en 2012.

Tabla 15B
INCREMENTO SALARIAL PARA 2013
2012 2013 Var.

El IPC previsto 74,4 83,7 12,5
Entre el IPC y un 5% 25,6 14,0 -45,3
Entre un 6 y un 10%
Superiores al 10% 2,3
Total 43 43
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Tabla 15C

POLITICA SALARIAL PARA 2013 POR CC.AA
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Finalmente, cabe sefalar respecto a las politicas salariales del sector, que la retribu-
cion media de los socios de los despachos es de aproximadamente 44.933¢€, si bien
hay una gran variabilidad salarial de este colectivo, dada la existencia de un cierto
equilibrio entre las seis primeras franjas salariales establecidas: aquellas que van des-
de retribuciones inferiores a los 24.000€ hasta las que alcanzan los 60.000€.

No obstante, y pese a ello, la franja salarial mayoritaria de este colectivo se sitla en el
intervalo que abarca de los 30.000€ a los 40.000€ brutos anuales por afo.

Tabla 16A
ESCALA SALARIAL DE LOS SOCIOS DE LOS DESPACHOS PROFESIONALES

2012 2013 Var.
Hasta 24.000€ 174 385 | 121,3
De 24.001€ a 30.000€ 14,4 188 30,6
De 30.001€ a 40.000€ 20,7 161 | 222
De 40.001€ a 50.000€ 15,9 97 | -390
De 50.001€ a 60.000€ 11,9 70 | 412
De 60.000€ a 75.000€ 63 42 | -333
De 75.001€ a 100.000€ 78 33 | 577
Mas de 100.000€ 5,6 24 | -57,1
Base (n) 270 330

N 2012 W 2013

Hasta 24.000€

De 24.001€ a 30.000€

De 30.001€ a 40.000€

De 40.001€ a 50.000€

De 50.001€ a 60.000€

De 60.000€ a 75.000€

De 75.001€ a 100.000€

Mas de 100.000€

Los datos recopilados reflejan que los socios y/o titulares de los despachos profesio-
nales son uno de los colectivos que mas ha sufrido el ajuste salarial en el sector de los
despachos, cuando no directamente el que mas.

En efecto, todos los segmentos de mayor retribucion han sufrido retrocesos respecto
a 2012, hasta llegar al umbral de los 30.000€.
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De hecho, si en 2012 la media salarial era de 44.000€, este afo ésta se sitla en los
31.968,5€.

En Andalucia y Castilla-La Mancha es donde se situan los socios que proporcional-
mente se hallan peor remunerados.

Por el contrario, en Asturias y Aragon parece que se situarian los socios mejor paga-
dos.

Otros territorios presentan una estructura salarial mas polarizada como Murcia, 0 méas
estable como en el caso de Aragoén.

Tabla 16B
ESCALA SALARIAL DE LOS SOCIOS DE LOS DESPACHOS PROFESIONALES POR CC.AA
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Sociedad de la informacién

Los despachos profesionales necesitan una serie de equipamientos tecnoldgicos
para desempefar su actividad: ordenadores, impresoras multifunciones, etc.

No obstante, la innovacion tecnolégica continla siendo casi espasmédica y desde
hace unos afos estan surgiendo en el mercado nuevos dispositivos relacionados con
el mundo digital como los teléfonos inteligentes (smartphones) de cuarta generacion,
tabletas y notebooks.

Tabla 17A
EQUIPAMIENTOS TECNOLOGICOS
Smartphone Tablet Notebook
Casos % Casos Casos %
Si 196 60,3 115 36,6 75 26,1
No 129 39,7 199 63,4 212 73,9
Base (n) 325 100,0 314 100,0 287 303,0
HSi HNo
100
80 ™
60 [T
40 I~
20 I
o]
Smartphone Tablet Notebook

Acto seguido, el interrogante que esta situacion plantea es si dichos dispositivos son
percibidos por los responsables consultados como un equipamiento necesario para
todo despacho profesional que se precie, o bien, todavia se consideran equipos inne-
cesarios o superfluos mas propios de otros sectores u otros ambitos.

Las respuestas aqui obtenidas apuntan hacia esta segunda hipétesis sobre todo en lo
referente a tabletas y notebooks y no tanto a los teléfonos inteligentes, dado que un
60% de los despachos dispone de este tipo de terminales.

Otra interpretacion posible apuntaria hacia la existencia de una barrera tecnolégica

generacional segun la cual, a los titulares y/o socios de la mayoria de despachos pro-
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fesionales les costaria un poco mas que a otros segmentos de la poblacion adaptarse
a las innovaciones tecnologicas.

De hecho, existen precedentes de ello tales como la relativa lenta implantacién del
correo electrénico como herramienta basica de comunicacion con sus clientes. En
efecto, en un principio pocos fueron los despachos que incorporaron esta herramienta
de forma inmediata, aunque al final fue adoptada y usada de forma masiva.

En consecuencia, parece que el sector se adapta lenta e inexorablemente a los cam-
bios tecnoldgicos. Simplemente es una cuestion de tiempo.

Tabla 17B
EQUIPAMIENTOS TECNOLOGICOS POR CC.AA
Smartphone Tablet Notebook
Casos % Casos % Casos %
Andalucia 24 72,7 15 46,9 7 25,0
Aragon 5 55,6 1 12,5 1 12,5
Asturias 2 66,7 0 0,0 0 0,0
Baleares 1 33,3 1 33,3 0 0,0
Canarias 6 33,3 7 38,9 3 16,7
Cantabria 4 57,1 5 mna 2 28,6
Castilla-La Mancha 5 55,6 4 40,0 1 12,5
Castilla y Leon 12 66,7 7 36,8 3 18,8
Cataluiia 57 63,3 35 1,2 27 35,5
C. Valenciana 20 51,3 9 24,3 5 14,3
Extremadura 4 444 3 33,3 2 25,0
Galicia 8 53,3 3 21,4 6 42,9
Madrid 29 67,4 16 39,0 10 27,0
Murcia 3 100,0 3 100,0 3 100,0
Navarra 2 50,0 1 25,0 1 25,0
Pais Vasco 12 66,7 5 29,4 4 26,7
La Rioja 2 50,0 0 0,0 0 0,0
Base (n) 196 60,3 115 36,6 75 26,1

Por lo que respecta a teléfonos inteligentes, la totalidad de los despachos consul-
tados de Murcia poseen este tipo de terminales, mientras que en el polo opuesto
estarian los despachos de Baleares y Canarias, donde sélo un tercio de los mismos
dispondria de este equipamiento.

En el caso de las tabletas, de nuevo todos los despachos murcianos dispondrian
de ellas mientras que, ninguno de los despachos asturianos ni riojanos consultados
contaria con este dispositivo.

Finalmente, y una vez mas, los despachos de la comunidad murciana contarian todas
ellas con notebooks, mientras que las de las comunidades asturiana, riojana y balear

carecerian de los mismos.
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En consecuencia, los despachos de Murcia se erigen como los mejor equipados al
disponer de estas tecnologias de ultima generacion, mientras que los asturianos,
riojanos y balearicos aparecen como los menos innovadores desde una 6ptica
tecnoldgica.

A nivel regional puede destacarse que los despachos de Castilla-La Manchay la comu-
nidad valenciana son los que le dan una menor relevancia a este tipo de prestaciones
dado que se mueven en valores de 4 y de 4,4 puntos de promedio respectivamente.

En el polo opuesto, y como valores promedios maximos de 6,3 puntos estarian los
despachos de Asturias, Navarra y Rioja.

IiEISF:ASCION DE LA CONSULTA TELEMATICA DE TEMAS DE BACKOFFICE POR CC.AA
Casos | Media | Desviacion Casos | Media | Desviacion

Andalucia 31 6,2 3,0 C. Valenciana 33 44 2,6
Aragon 9 5,2 39 Extremadura 8 49 3,2
Asturias 3 6,3 4,7 Galicia 14 6,1 3,0
Baleares 3 6,0 2,6 Madrid 39 5,8 2,5
Canarias 17 6,1 2,0 Murcia 3 5,0 3,6
Cantabria 7 5,7 3,2 Navarra 4 6,3 3,9
Castilla-La Mancha 10 4,0 2,2 Pais Vasco 15 5,6 2,9
Castilla y Leon 16 5,1 3,1 La Rioja 3 6,3 1,5
Cataluia 88 5,7 2,8 Base (n) 303 5,6 2,8

La presencia de los despachos en el mundo digital es otro indicador que puede ser
util a la hora de valorar el grado de inmersion del mundo de la asesoria en la sociedad
de la informacion.

Segun los datos recabados, sélo un tercio de los despachos esta presente en las

redes sociales y participa de ellas de una forma profesional; esto es para publicitarse,
para ganar en notoriedad, comunicarse con proveedores y clientes, etc.
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Tabla 19A
PARTICIPACION DE LOS DESPACHOS EN REDES
SOCIALES
Casos %
Si 117 35,6
No 212 64,4
Base (n) 329 100,0

Los despachos proactivos en este campo estan
presentes y participan sobre todo en tres redes
sociales: Facebook, Linkedin y Twitter.

64%

HSi HNo

35,6%

Tabla 19B )
PARTICIPACION DE LOS DESPACHOS EN REDES SOCIALES
Respuestas % Respuestas %
Twitter 48 41,0 Blogg 18 154
Facebook 70 59,8 Otros 1 0,9
Linkedin 61 52,1 Total 221 188,9
Google + 23 19,7 Base (n) 117

Twitter

Facebook

Linkedin

Google +

Blogg

Otros

La totalidad de los despachos profesionales proactivos en redes sociales de Baleares,

Castilla-La Mancha y Rioja se decantan exclusivamente por Facebook.

Los despachos de Murcia y casi todas las del Pais Vasco hacen lo propio a favor de
Linkedin.

Asturias es la regién donde proporcionalmente hay mas usuarios de Twitter, aunque la

otra mitad se decante por Facebook.

En Castilla-Ledn es donde se halla el mayor numero de partidarios de Google +.

Sage
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Tabla 19C )
PARTICIPACION DE LOS DESPACHOS EN REDES SOCIALES POR CC.AA
Twitter Facehook Linkedin Google + Blogg Otros
Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| % |Resp.| %
Andalucia 4| 19,0 8| 381 4| 19,0 4| 19,0 1] 48
Aragon 1| 333 1| 333 1| 333
Asturias 1| 50,0 1| 50,0
Baleares 1| 100,0
Canarias 4| 28,6 7| 50,0 1 71 2| 143
Cantabria 1 111 3| 333 3| 333 1 111 1 111
Castilla-La Mancha 1| 100,0
Castilla y Leon 3| 375 1| 125 4| 50,0
Catalufia 22| 242| 21| 231 31| 34,1 71 17 9| 99 1] 1,1
C. Valenciana 2| 133 8| 533 2| 133 2| 133 1 6,7
Extremadura 2| 333 2| 333 1| 16,7 0| 00 1| 167
Galicia 2| 182 4| 364 2| 182 1 9,1 2| 182
Madrid 9| 265 8| 235 12| 353 2| 59 3| 88
Murcia 1| 100,0
Navarra
Pais Vasco 1| 333 2| 66,7
La Rioja 1| 100,0
Total 48 70 61 23 18 1
W Twitter
W Facebook
H Linkedin
M Google +
M Blogg
H Otros

Finalmente, también se ha indagado sobre otra cuestiéon pionera en el &mbito de la
sociedad digital y de la informacién: los servicios de la nube de Internet.
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;—?Etlztl\?lgl(?s DE NUBE DE INTERNET (CLOUD) WS mie WEnproceso
Casos % 0%

Si 95 28,7

No 202 61,0

En proceso 34 10,3

Base (n) 331 100,0 61%

Los resultados obtenidos indican que de momento, el interés de los despachos por
este servicio es minoritario dado que el nimero de despachos que ofrece servicios
telematicos en la nube de Internet no llega a un tercio.

Y no parece que la situacion vaya a experimentar grandes cambios a corto plazo dado
que pocos son los despachos que, careciendo actualmente de este servicio, estén
adoptando las medidas oportunas para poder ofrecerlo de cara a 2014.

Una vez mas, cabe interpretar este aparente y momentaneo desinterés hacia los ser-
vicios de cloud en clave generacional dado que los profesionales mas jovenes con
despacho propio (“generacion siglo XXI”) estan mucho méas avezados en nuevas tec-
nologias vy, por ello, se muestran mucho mas dispuestos a incorporar este tipo de
soluciones; llegando incluso a buscar y demandar solamente soluciones cloud o en
la nube.

Por el contrario, los profesionales que montaron sus despachos en los afios 80 (“ge-
neracion siglo XX”) parecen tener una actitud mucho mas recelosa respecto a este
tipo de innovaciones porque ello podria obligarles a modificar sus actuales modelos
y plataformas de informacion de naturaleza local en otro digital, telematico y deslo-
calizado: la nube.

Seguramente se esté asistiendo, una vez mas, a un cambio de ciclo tecnolégico por
el cual, inicialmente sélo unos pocos despachos muestran una actitud pionera al in-
corporar de forma inmediata este tipo de servicios; mientras que el resto muestra una
actitud de seguidor, segun la cual ira incorporando, con el paso del tiempo, dichas
soluciones tecnolégicas, a medida que su utilidad se vaya contrastando, la demanda
de los mismos por parte de los clientes vaya creciendo y, aumente el nimero de des-
pachos competidores que lo ofrezcan.

Por regiones, cabe destacar que La Rioja y Murcia son los lugares en los que se halla
una mayor proporcion de despachos que ofrecen este tipo de servicios, mientras que
en Asturias y Navarra ninguno de los despachos consultados estarian en disposicion
de ofrecerlo.
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Tabla 20B
SERVICIOS DE NUBE DE INTERNET (CLOUD) POR CC.AA
Si No En proceso
Casos % Casos % Casos %

Andalucia " 33,3 21 63,6 1 3,0
Aragon 3 33,3 5 55,6 1 11,1
Asturias 0 0,0 3 100,0 0 0,0
Baleares 1 25,0 3 75,0 0 0,0
Canarias 5 27,8 10 55,6 3 16,7
Cantabria 3 42,9 3 42,9 1 14,3
Castilla-La Mancha 2 18,2 8 72,7 1 9,1
Castilla y Leon & 15,8 14 73,7 2 10,5
Catalufia 34 37,8 50 55,6 6 6,7
C. Valenciana 9 214 26 61,9 7 16,7
Extremadura 2 22,2 6 66,7 1 1,1
Galicia 3 20,0 10 66,7 2 13,3
Madrid 8 18,6 26 60,5 9 20,9
Murcia 2 66,7 1 33,3 0 0,0
Navarra 0 0,0 4 100,0 0 0,0
Pais Vasco 6 35,3 11 64,7 0 0,0
La Rioja 3 75,0 1 25,0 0 0,0
Total 95 28,7 202 61,0 34 10,3

Posicionamiento y conocimiento de la competencia

Las empresas, en general, que fabrican y/o comercializan todo tipo de mercaderias v,
muy especialmente, aquellas que producen bienes de consumo destinados a clientes
finales son conscientes del papel cada vez mas preponderante que tienen la imagen
y el posicionamiento de las marcas como factores de compra.

En algunos otros sectores, como por ejemplo en el mundo de los servicios, algunas
empresas también son conscientes de la importancia de estar bien posicionadas a
través de una marca fuerte (entidades financieras, seguros, agencias de viajes, servi-
cios médicos, etc.). No obstante, ello no parece suceder en el sector de la asesoria; o
al menos no de forma generalizada. Se desconoce si ello se debe a que es un sector
muy atomizado, con una presencia muy importante de despachos muy pequefios/
unipersonales, o si es porque los clientes finales priorizan otros factores en el proceso
de seleccion de sus proveedores: precio, proximidad fisica, etc.

En todo caso, los datos recabados son dificiles de interpretar, pero parece que refuer-
zan la hipotesis de que los despachos profesionales, o bien, no implementan acciones
especificas para reforzar la marca ni para estudiar el posicionamiento de otros despa-
chos competidores; o bien, pese a tener preferencias, han preferido no explicitarlas en
esta ocasion, para evitar fortalecer la imagen de otros despachos.
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En efecto, segln las respuestas obtenidas,

4 en base a la comparativa de los afios 2012 y 2013

un contundente 96,5% de la muestra afir-

ma no tener ningun otro despacho como modelo organizativo mas que el suyo propio.

Tabl@ 21A
¢QUE DESPACHOS TIENE COMO REFERENTE?
Casos %
Otro despacho 1" 3,5
Solo mi despacho 307 96,5
Base (n) 318 100,0

W Otro despacho
M Sélo mi despacho

3,5%

96,5%
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Este libro que tiene en sus manos tiene como objetivo profundizar
en los pilares del DESPACHO INTELIGENTE. Un nuevo modelo
de gestion y organizacion de los despachos ideado por la division
de despachos profesionales de Sage. El libro pretende aportar
consejos de aplicacion inmediata y casos de éxito. Los pilares
que se analizan son los siguientes:

1. Eficacia

2. Procesos e Indicadores
3. La Satisfaccion del Cliente
4. El Talento

5. Lainversion en TIC
6. La Gestion del Conocimiento
7. El Crecimiento

8. La Calidad

9. La Innovacion

10. La Responsabilidad Social

La segunda parte de este libro incluye el Estudio Anual del
Observatorio del Despacho Profesional referido a las perspectivas

y evolucion del sector para el gjercicio 2014. Sin duda, se trata
de una excelente “brujula” para la direccion de su despacho.

Este libro, en su conjunto, va dedicado principalmente a aquellos
profesionales que desafian al despacho convencional y que se
esfuerzan e ilusionan cada dia por reinventar el futuro de sus
despachos.

AMADQG

CONSULTORES



