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Introduccidn

Los servicios de consultoria se destacan como una actividad econémica
de suma relevancia, caracterizada por su dinamismo, alcance y notable
crecimiento en el ambito mundial. Desde su origen, a partir de la oferta
de servicios contables por profesionales independientes a finales del siglo
XIX, la consultoria ha experimentado una expansién y una diversificacién
significativas, convirtiéndose en una herramienta esencial y estratégica
para proporcionar soluciones integrales que abordan desafios en los sec-
tores pUblico y privado. Como cualquier tipo de empresa u organizacion,
las firmas de consultoria enfrentan desafios significativos derivados de la
alta competencia en el mercado, la creciente complejidad de los proyec-
tos y las demandas cambiantes de los clientes. A estos desafios se suma
el impacto de factores sociales, econémicos, tecnolégicos, ambientales y
culturales que configuran el entorno empresarial y organizacional tanto
local como globalmente. En este escenario, afrontar y gestionar la comple-
jidad se convierte en uno de los retos mds apremiantes para la prestacion
y ejecucion de las actividades consultoras.

Es asi como los servicios de consultoria estan llamados a evolucionar
y fortalecerse, por cuanto su permanencia en el mercado depende de su
capacidad de adaptacién ante las complejidades del entorno. En linea con
esta premisa, la apuesta por el desarrollo y la implementacién de herra-
mientas de gestidn de la calidad emerge como una potencial estrategia
para abordar estas dinamicas y asegurar la entrega de servicios de alto
valor a los clientes sobre la base de una gestion efectiva del conocimiento
y la mejora continua. En el escenario especifico de la consultoria univer-
sitaria, la gestién de la calidad se propone como un enfoque que impacta
la entrega de soluciones de altisima calidad y valor agregado, que busca
satisfacer a los actores que conforman las diferentes dimensiones de las
universidades en su rol como agentes de transformacién de la sociedad.

De acuerdo con esta premisa, este libro aborda en el primer capitulo
las concepciones, los factores y las caracteristicas mas relevantes de la
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industria de la consultoria, asi como del estado actual del sector. Con
esto se busca generar una base conceptual y ofrecer un acercamiento a los
principales retos que enfrenta la industria. Seguidamente, en el segundo
capitulo se aborda la implementacién de conceptos y sistemas de calidad
dentro del sector servicios, presentando practicas, marcos de referencia,
lineamientos y normativas pertinentes. Estas concepciones se articulan
en el tercer capitulo, con el propésito de establecer el panorama de la
gestion de la calidad en los servicios de consultoria, su relacién con el
éxito en la gestion de proyectos consultores y los retos mds apremiantes
para su implementacién derivados del andlisis de casos de estudio. En el
cuarto capitulo se analiza la gestién del conocimiento como una practica
que, por su importancia dentro de la prestacidn de servicios basados en
conocimiento, se plantea como un elemento transversal de la gestién de
la calidad en los servicios de consultoria. En este sentido, se exponen las
sinergias entre la gestion de la calidad y la gestién del conocimiento, que
se enlazan en un vinculo reciproco que potencia los procesos de mejora
continua con una dindmica de aprendizaje dual. También en este capitulo
se analiza el rol de las universidades como prestadoras de servicios basados
en conocimiento y los retos particulares relacionados. Por Gltimo, en el
quinto capitulo, se plantea una visién estratégica para la articulacién de
conceptos de gestion de la calidad en los servicios de consultoria. Desde
la visién del ciclo de vida del proyecto se establece el circuito estratégico
de la gestién de la calidad en consultoria, que plantea cinco elementos
cruciales para la implementacién de la calidad: las practicas de calidad; el
contrato que resulta de la articulacién, en términos de calidad, entre el
consultor y el cliente; la construccién del sistema de gestidn de calidad
[sGc]; el seguimiento y el monitoreo continuo plasmado en informes de eje-
cucién y la auditoria de cierre como pilar de la evaluacién y la apropiacién
de los conocimientos. Ademds, como parte de la apropiacién de la calidad,
se generan recomendaciones en torno a las dindmicas del conocimiento, el
manejo de los contextos que se soporta directamente la gestion y el flujo
del conocimiento y la articulacién transversal de la calidad a lo largo del
circuito estratégico del proyecto, el portafolio y la organizacién. En este
capitulo se traza un modelo de fortalecimiento especifico para la calidad
en el contexto de la proyeccién social de las universidades. En dicho mo-
delo se vincula la gestién de la calidad como un componente que aporta
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INTRODUCCION

a la generacidn, la transferencia y la aplicacién del conocimiento para dar
respuesta, desde los proyectos consultores, a las problemdticas de la socie-
dad, el Estado y el sector privado, fortaleciendo asi el relacionamiento con
la sociedad y la integracién de las funciones misionales de la universidad.
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La consultoria como un servicio

os servicios de consultoria emergen en el panorama econémico glo-

bal como uno de los sectores de mayor relevancia, destacdndose por

un notable crecimiento anual que alcanzé en el 2022 un mercado
de 343 billones de délares en el ambito mundial (Global Data, 2023). Las
expectativas del sector se ven reflejadas en las proyecciones realizadas por
prestigiosas agencias de investigacion, como Research and Markets, que
anticipa un mercado de 511.88 billones de délares para el 2026; o Mordor
Intelligence, que estima un crecimiento anual del 4.21 % y un mercado de
395.14 billones de délares para el 2028. Este sélido crecimiento se fun-
damenta en diversos factores, entre los que se incluye la amplia gamay
especializacion de los servicios ofertados, la necesidad imperante de las
organizaciones por mantenerse al dia ante los cambios y tendencias del
entorno empresarial, asi como el papel de la consultoria en la denominada
sociedad del conocimiento.

Para ahondar en este planteamiento, en el presente capitulo se explora
la evolucidn de la consultoria, ademds de las diversas definiciones que
se le atribuyen; su impacto en el contexto global actual, y los desafios y
tendencias que se proyectan para el sector en el futuro.

Los servicios de consultoria

La Organizaciéon Mundial del Comercio [omc] (2023) describe al sector de
servicios como la “columna vertebral de la economia mundial y el com-
ponente mas dindmico del comercio internacional”. En el 2020, el sector
represent6 el 65 % del producto interno bruto [P1B] en América Latina y el
Caribe (The World Bank, 2023). Y, segtin datos del Ministerio de Comer-
cio, Industria y Turismo, actualmente en Colombia el sector de servicios
mantiene un crecimiento positivo en salarios, ingresos y empleos, a pesar
de los desafios econémicos que atraviesa el pais (Ministerio de Comercio
Industria y Turismo, 2023b).
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La prestacion de servicios puede definirse como “el resultado de una
actividad productiva que cambia las condiciones de las unidades que lo
consumen” (Organizacién de las Naciones Unidas [ONU], 2015, p. 23).
Esto brinda una visién de la amplia gama de actividades que comprende el
sector, desde aquellas de caracter profesional, comercial y financiero, hasta
las relativas al transporte y las comunicaciones; los servicios desempefian
un papel fundamental y altamente versatil en la economia global.

En esta pluralidad de actividades destaca la consultoria como un com-
ponente clave del sector de servicios, que responde a las necesidades
tanto de organizaciones privadas como de entidades gubernamentales en
ambitos que abarcan la gestion, la tecnologia, las finanzas, entre otros.
Su impacto econémico y su consolidacién como actividad econémica se
fundamentan en la estructuraciéon conceptual y normativa, asi como en la
oferta de valor basada en conocimiento.

Al ser la consultoria un servicio basado en el conocimiento, diversas
agencias internacionales e importantes autores académicos ofrecen dis-
tintas conceptualizaciones. Por ejemplo, Xiao et al. (2017) indican que
los consultores transfieren expertise y conocimiento, contribuyendo asi al
logro de los objetivos de la organizacién, la resolucién de problemas e
identificando oportunidades para la creacién de valor. De forma similar,
Evers y Menkhoff (2004) expresan que el consultor es aquel experto que
adquiere, gestiona y vende conocimientos especificos los cuales, poste-
riormente, son aplicados por sus clientes. Por afadidura, una caracteristica
de la consultoria es la interaccién altamente activa e inseparable con los
clientes (Martin et al., 2001); ademas, el talento humano constituye uno
de los pilares de este servicio. Por tal razén, los consultores suelen tener
conocimientos especializados en campos como la psicologia, la ingenieria,
la gestidn, las finanzas, la tecnologia, entre otros (Roy y Savoie, 2013).

Ahora bien, estas conceptualizaciones se pueden considerar como
demasiado nominales, puesto que no profundizan en el alcance, los com-
ponentes y la estructura de la consultoria; por tanto, conviene referirse
a las definiciones dadas por organismos y entidades internacionales. Por
un lado, la Organizacién Internacional del Trabajo [01T] ofrece una defini-
cién amplia de la consultoria, reconociéndola como un sector especifico
de actividad profesional que abarca procesos de ensefanza, capacitacion
e investigacion; la realizacién y la evaluacién de proyectos, y la presta-
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cién de asistencia técnica dentro de plazos establecidos. En calidad de
servicio profesional, la consultoria provee conocimientos tedricos y téc-
nicas especializadas para abordar desafios de gestion. De esta manera,
esta se reconoce como un servicio independiente, temporal y comercial
que implica la transferencia y la aplicacién de conocimientos en gestion y
negocios, considerando el conocimiento en sus dimensiones explicitas y
tacitas (Kubr, 1997, 2002).

Por otro lado, la Organizacién Internacional de Normalizacién [1s0]
define la consultoria como la aplicaciéon de conocimientos para respaldar
a clientes de cualquier sector en los ambitos local, regional y mundial,
abordando cuestiones clave como la gestién de la complejidad y el cam-
bio, la sostenibilidad organizacional, la innovacién y la productividad (1so,
2017b). La norma 150 20700:2017 también define el alcance de los procesos
consultores desde la contratacion de estos servicios, asi como su ejecucién,
cierre y seguimiento.

The World Bank (2006), por su parte, describe la consultoria como
aquellos servicios brindados por profesionales que emplean sus habilida-
des para estudiar, disefar, organizar y administrar proyectos, asesorar a
empresarios y, en caso de ser necesario, desarrollar sus capacidades. Estos
servicios comprenden diversas actividades y disciplinas, que van desde
la formulacién de politicas sectoriales hasta la supervision de proyectos,
evaluaciones sociales y ambientales, asistencia técnica y ejecucién de pro-
gramas de politica pablica.

Siguiendo este enfoque, Bouayad-Agha y Herndndez (2002) mencio-
nan que la contrataciéon de firmas consultoras implica la externalizacién
de tareas o proyectos especificos que se extienden en alcance sobre las
capacidades de la empresa contratante. En consonancia, la Ley 80 de 1993
de la Republica de Colombia especifica los objetivos de los contratos de
consultoria, en los que se incluye: interventoria, asesoria, gerencia de obra
o de proyectos; ademds, resalta de manera explicita que toda actividad
consultora debe enmarcarse en los términos de un contrato. Asi, la con-
sultoria se encuadra en la entrega de un servicio basado en conocimiento,
ya sea por medio del asesoramiento, la ideacion, la gestion o la ejecucién
de proyectos, llevado a cabo de forma estructurada y dentro de los limites
precisos de los objetivos, el alcance y la temporalidad determinados por
un contrato.
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Segmentacion de la actividad consultora

Segln Toppin y Czerniawska (2005), la consultoria puede adoptar tres

enfoques fundamentales conforme a las necesidades del cliente:

- Servicios especializados: Estos servicios se enfocan en la especializacion
en una industria o tipo de trabajo particular. Aqui, consultoras como
Deloitte, PwCy KPMG destacan al brindar servicios de consultoria espe-
cificos que se adaptan a las necesidades de un sector en particular. Por
ejemplo, Deloitte se especializa en asesoramiento financiero, fiscal y de
gestion, entre otros, en una variedad amplia de industrias.

- Asesoramiento estratégico: Este enfoque se concentra en firmas de con-
sultoria que ofrecen orientacién estratégica a organizaciones. Ejemplos
de estas firmas incluyen McKinsey & Company, Boston Consulting Group
[BcG] y Bain & Company. Estas compafifas brindan asesoramiento en
cuestiones clave de estrategia empresarial como expansién de mercado,
eficiencia operativa y toma de decisiones estratégicas.

- Solucionesintegradas: Refieren a la puesta en practica de soluciones em-
presariales integrales. Empresas como Accenture y Capgemini son lideres
en este campo; ofrecen servicios que abarcan desde la externalizacién
de procesos empresariales hasta la implementaciéon de herramientas
tecnoldgicas para mejorar la eficiencia operativa. Por ejemplo, Accenture
puede ayudar a una empresa a modernizar sus sistemas tecnolégicos y
aplicar soluciones digitales.

Por otra parte, segln Gross y Poor (2008), las principales dreas de
servicios en el campo de la consultoria se dividen en cinco categorias
fundamentales: estrategia, recursos humanos, operaciones, tecnologia e
informacién, y la subcontratacién de funciones y actividades, conocida
como outsourcing o tercerizacién. Esta Gltima categoria es relativamente
reciente dentro de la definicién de consultoria, pero representa el 30 %
de los servicios demandados por el sector publico y el 60 % en el sector
privado, de acuerdo con los datos estadisticos de Technology Business
Research (2024).

Por lo anterior, se resalta que las empresas globales de consultoria
generalmente ofrecen una combinacién de estos servicios en lugar de li-
mitarse a una sola categoria. Por ejemplo, las firmas de consultoria es-
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tratégica suelen ofrecer servicios de asesoramiento y pueden apoyar la
implementacién de las soluciones generadas; de igual manera, las empresas
especializadas pueden brindar soluciones tecnolégicas integradas en su
campo de especializacién o la subcontratacién de sus servicios.

El proceso consultor

La consultoria, a diferencia de otros servicios mas convencionales, implica
un conjunto de fases dindmicas y adaptables que se desarrollan a partir
de las necesidades especificas del cliente y de las categorias de segmen-
tacion definidas. Tomando como referencia los trabajos de Becker (2004),
Fonseca y Castellanos (2006), Guerrero et al. (2019) y Martin et al. (2001),
el proceso consultor puede caracterizarse a partir de una serie de pasos
en los que se incluyen:
Concertacion del servicio: Inicia la colaboracién entre el consultor y
el cliente, estableciendo las bases de una relacién de trabajo sélida.
Esta fase no solo implica la negociacion de los términos, sino también
la definicién de los roles y las responsabilidades de ambas partes. Un
contrato bien estructurado sirve como un marco que guia el proceso,
definiendo los resultados esperados y asegurando la claridad y el alcance
de las expectativas del cliente.

Exploracién: También llamada diagndstico, durante esta fase se recolecta
la informacién necesaria, se define la problematica o campo de accién
y se identifican sus posibles causas.

Planificacién: En el que se establecen metas, estrategias, recursos, acti-
vidades y tiempos. Se elaboran y evaltan las diferentes alternativas de
solucién o herramientas para utilizar durante el servicio.

Ejecucién: Implica la operacionalizacién del plan definido. Aqui es donde
se pone en practica la estrategia disefiada y se realizan las acciones con-
certadas para abordar la problematica identificada. La ejecucion exitosa
requiere coordinacién, seguimiento y ajustes seglin sea necesario.

- Cierre: Marca la finalizacién del proceso consultor. Durante esta fase se
realiza la entrega final de resultados y la retirada del equipo.

Es importante destacar que estas fases son componentes genéricos
dentro del proceso de consultoria. La ejecucion de una fase especifica, asi
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como su alcance, pueden variar segln las necesidades y particularidades
del servicio ofertado en el marco de la asesoria, el servicio especializado
o el servicio integrado que se brinda. No obstante, esta estructuracién
evidencia la secuencialidad del proceso consultor; cada fase alimenta y
nutre la siguiente. La retroalimentacién y el relacionamiento constante con
el cliente garantizan que el proceso sea agil y se ajuste en consecuencia a
los cambios y necesidades emergentes.

Ademads de las fases descritas y siguiendo los planteamientos de Gue-
rrero et al. (2019), el proceso consultor se desarrolla dentro de un marco
de referencia integral, en el que no pueden obviarse las entradas del ser-
vicio, es decir, los requerimientos del cliente, la provision de recursos y el
marco legal; las salidas del proceso consultor: la calidad de los servicios
prestados y la satisfaccién de las expectativas, y los dmbitos tanto externo
como interno de la organizacién. Estos diferentes elementos conforman
ya no un proceso consultor, sino un modelo de consultoria que articula
los intereses del cliente, las herramientas del consultor y los factores del
entorno, teniendo en cuenta el impacto del servicio en los procesos estra-
tégicos de la organizacién del cliente.

Tipos de entidades consultoras

En linea con la diversa segmentacion del mercado consultor, las entida-
des que ofrecen estos servicios abarcan diferentes tamafios, estructurasy
origenes. Segin The World Bank (2006), estas estructuras organizaciona-
les varian desde los consultores independientes hasta las grandes firmas
consultoras, pasando por universidades y empresas medianas o pequefas
que operan en el sector. Teniendo en cuenta lo anterior, la tabla 1 relaciona
los principales tipos de entidades que prestan servicios de consultoria a
escala global.
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Tabla 1. Tipos de entidades consultoras

Profesionales
independientes

Los consultores independientes pueden ser grandes expertos
en sus areas, reconocidos principalmente por su experiencia

o capacidades, o profesionales enfocados en un area técnica
reducida. En ambos casos, esta dindmica representa una
reduccién de costos importante para el cliente, en comparacién
con la contrataciéon de empresas constituidas.

Grandes firmas
consultoras
multifuncionales

Casas consultoras que articulan centenares o miles de
profesionales a través de filiales a escala global. La amplitud

y el alcance de estas firmas les posibilita ofrecer una gama de
servicios que puede incluir la totalidad de los segmentos del
sector; asi mismo, tienden a tener flujos de ingresos constantes,
lo que posibilita su organizacién como sociedades anénimas.

Oficinas de
consultoria
pequefasy
medianas

Este tipo de entidades pueden estar constituidas por una
plantilla de cincuenta a cien profesionales. Su oferta de servicios
se centra en alguna de las segmentaciones del mercado de la
consultoria. Por lo general sus clientes son pequefias o medianas
empresas en una zona geografica delimitada.

Universidades
y centros de
investigacion

Las universidades y centros de investigacion ofrecen una amplia
gama de conocimientos especializados a través de procesos de
extension ofertados tanto al sector publico como al privado.

Consultoras
de propiedad
estatal

Entidades directa o indirectamente controladas por Gobiernos.
Algunos ejemplos incluyen areas del sector ptblico como el
transporte o la electricidad.

Fuente: elaboracién propia a partir de Kubr (1997) y The World Bank (2006).

Relacionamiento cliente-consultor

Dentro de las dindmicas del mercado de la consultoria, Gross y Poor (2008)
indican que los principales clientes de este sector corresponden tanto a
los sectores publico y privado como a organizaciones sin dnimo de lucro.
En cuanto a la segmentacién de clientes utilizada por este autor, muestra
que los mercados lideres en la demanda de servicios de consultoria corres-
ponden al segmento de manufactura y recursos naturales, seguido por el
sector financiero y el sector publico.

Por la naturaleza misma del servicio prestado, el relacionamiento
cliente-consultor es uno de los elementos mas relevantes dentro de la
comprension de esta actividad econdmica. Seglin Martin et al. (2001), en
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el ambito de la consultoria “la interaccion con los clientes es inevitable,
y la participacién de este en la ejecucién del servicio gobierna y define la
calidad de la experiencia del mismo” (p. 142). Este vinculo es fundamental,
dado que el consultor se integra en una organizacién ya existente en la
cual no posee autoridad directa para implementar cambios; por tanto, es
la relacién con el cliente lo que puede asegurar el éxito en la ejecucién del
servicio (Vukoti¢ et al., 2017). En este escenario, el cliente desempefia un
rol participativo, por cuanto no solo recibe y consume el servicio; también
contribuye en el desarrollo y entrega de este.

La interaccién consultor-cliente se contextualiza en la evolucién de
las sociedades del conocimiento, donde se distinguen dos enfoques en la
practica de la consultorfa: uno de corte tradicional y otro mas participativo.
En este dltimo, el cliente se involucra activamente en todas las etapas del
proceso consultor y el proveedor del servicio cumple un papel consultivo
y operativo al trabajar en colaboracién con el cliente en la coconstruccién
de valor para la organizacién (Fonseca y Castellanos, 2006).

En ambos casos, y dado el cardcter de incertidumbre que conlleva
la contratacién de servicios de consultoria, la construccién de relaciones
de confianza se convierte en un factor fundamental para el éxito de la
consultorfa. Esta confianza se basa en la precision de las expectativas del
cliente con respecto al servicio prestado, un proceso que se fundamenta
en la reputacién del consultor o entidad consultora, la alineacién de sus
actividades con las expectativas del cliente y la calidad del trato y la ama-
bilidad entre ambas partes (Nikolova et al., 2015).

En resumen, los servicios de consultoria engloban una amplia gama
de actividades disefiadas para ofrecer especializacién, asesoramiento o
la externalizacién de funciones especificas de una organizaciéon. Aunque
estas actividades pueden variar considerablemente en cuanto al proceso
consultor y al tipo de entidad que presta el servicio, se fundamentan sig-
nificativamente en la relacién con el cliente y en la entrega de soluciones
con alto valor agregado en conocimiento. Es importante destacar que la
diversidad de actividades consultoras esta dentro de ciertos marcos con-
ceptuales, estructurales y normativos, los cuales han sido adoptados y
difundidos por académicos, organismos internacionales y legislaciones
nacionales.
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Evolucidn de la consultoria: historia

y ascenso del sector

Desde la Revolucién Industrial, pasando por la consultoria en operacio-
nes hasta la constitucién de grandes firmas consultoras con alcance glo-
bal, los servicios de consultoria han desempefado un papel esencial en la
toma de decisiones estratégicas en las organizaciones. La sinergia entre
los cambios organizacionales y la consultoria impulsa a esta actividad a
adaptarse sistemdticamente, renovar su oferta de servicios y flexibilizar
sus mecanismos de accién.

Esta capacidad de adaptacién se refleja en el crecimiento econémico
del mercado de los servicios de consultoria, asi como en la transformacion
de su oferta de valor con el objetivo de ofrecer un panorama sobre la evo-
lucién del sector y los determinantes de su consolidacién a nivel global.

El origen de los servicios de consultoria se remonta a finales del siglo
xix con la creacién de la empresa Arthur Little y la prestacién de servicios
independientes en contabilidad por parte de George Touche, William De-
loitte y Arthur Young. Para principios del siglo xx estos actores ampliaron
sus servicios profesionales independientes para abarcar el asesoramiento
administrativo, en el caso de Arthur Little, y el asesoramiento y la auditoria,
en el caso de Touche, Deloitte y Young (Gross y Poor, 2008).

El primer cuarto del siglo xx presencié la consolidacién de la con-
sultoria como una actividad econémica relevante, con la aparicién de la
gestion cientifica y la diversificacion de las actividades consultoras, abar-
cando aspectos financieros, estratégicos y de recursos humanos en las
organizaciones (Gross y Poor, 2008; Saint-Martin, 2004). De igual forma,
se evidencié un crecimiento importante de la competencia en la industria
con la incorporacién de firmas consultoras como Booz Allen Hamilton en
1914, Arthur Andersen en 1915, Buck Consultants en 1916 y Mckinsey en
1926, algunas de las cuales permanecen como actores importantes en la
actualidad a escala global.

Tras la Segunda Guerra Mundial, la consultoria experimenté una rapida
expansion debido a la reconstruccién y los esfuerzos de Europa por alcan-
zar los niveles de productividad de Estados Unidos (Kipping y Saint-Martin,
2005). A finales de la década de los sesenta las firmas estadounidenses
McKinsey & Company y Booz-Allen & Hamilton dominaron el sector, orien-
tando sus ofertas de servicios en torno a la gestion, la estrategia y el forta-
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lecimiento de las operaciones. Ademas, entre las décadas de los sesenta y
los noventa, se vio el surgimiento y la expansién de firmas como BCG, Bain
& Company, Monitor Group, Diamond Technology, entre otras.

Con una sélida reputacién y una base de clientes que comprendia tan-
to instituciones publicas como privadas, estas grandes casas consultoras
lograron consolidar un mercado importante influyendo directamente en
el sector publico, aspecto que impulsé el desarrollo de la consultoria y
fomentd la contratacién de estos servicios entre las pequefas y medianas
empresas (Kipping y Saint-Martin, 2005). Eventualmente, esta actividad se
tornd hacia una industria global, volviéndose esencial para las empresas y
Gobiernos: funciona como un mecanismo de apoyo para fortalecer y adap-
tar modelos de negocio y politicas publicas ante entornos caracterizados
por la incertidumbre y el cambio constante. Ademads, se ha configurado
como una herramienta clave en la ejecucién de actividades y proyectos
mediante la externalizacion de procesos y funciones.

A finales del siglo xx, durante el surgimiento de la sociedad del cono-
cimiento, con el auge de la consultoria en tecnologias de la informacién y
las comunicaciones [TIc], con firmas como 1BMm Global Services y Accenture,
se marcé un punto de inflexién significativo en la industria. Este periodo,
referido como la era dorada de la consultoria por Krivokapic et al. (2016), se
destacé por un impresionante crecimiento anual del 15 % al 20 %. Durante
esta etapa la consultoria en TIC desempeiid un papel crucial al brindar a
las organizaciones asesoramiento especializado para adoptar y adaptarse
a las innovaciones tecnoldgicas que caracterizaron el final del milenio.

El crecimiento de la consultoria en el siglo xx puede ejemplificarse
con el éxito alcanzado por las tres principales firmas consultoras de la
actualidad: McKinsey, BCG y Bain & Company. Los modelos de negocio
desarrollados por estas firmas se fundamentaron en el establecimiento
de relaciones a largo plazo con sus clientes y en la oferta de enfoques in-
novadores en torno a los marcos estratégicos de las organizaciones. Estos
modelos de negocio alcanzaron su maximo esplendor a partir de la década
de los setenta. La figura 1 muestra la expansion de estas firmas consultoras
desde su fundacién hasta el 2020.
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Figura 1. Oficinas por firma consultora
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A principios de la década del 2000, McKinsey reporté ingresos por un
valor de 3.4 billones de délares, mientras que el BCG y Bain & Company
informaron ingresos por 1.1 billones de délares y 220 millones de délares
cada uno (StrategyU, 2021). Entretanto, en Europa, la Federacién de Aso-
ciaciones de Consultoria de Gestién [Feaco] reportaba que el mercado en
el continente alcanzaba los 42.5 billones de euros (Feaco, 2001, p. 4). Ya
para el 2011 el valor global del sector alcanzé los 205 billones de délares,
segln cifras de Consultancy.uk, siendo las dreas de operaciones, aseso-
ramiento financiero y tecnologia las mas relevantes en esta valoracién,
al aportar a las cifras globales el 27 %, el 22 % y el 20 %, respectivamente
(Consultancy.uk, 2024).

Se aclara que determinar cifras exactas sobre el crecimiento del sector
a escala global es particularmente complejo, debido a las discrepancias
conceptuales relacionadas con el alcance y la segmentacién de las acti-
vidades de consultoria. La falta de un consenso en la definicién de esta
actividad econémica conduce a que las firmas de analisis y asociaciones
de investigacion utilicen sus propios enfoques para evaluar el tamafio y
el crecimiento del sector.

Por ejemplo, seglin Statista (2023b), el mercado global de la consul-
toria alcanzé los 860.3 billones de délares en el 2022, y se anticipa un
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decrecimiento del sector del -0.2 % para el 2023. Mientras, Adroit Market
Research (2023) informa de un mercado global valorado en 3165 billones
de délares, proyectando una tasa de crecimiento anual compuesto [CAGR]
del 10.2 % para la préxima década. Por su parte, Global Data (2023) reporta
que el mercado global alcanzé los 343.47 billones de délares a finales del
2022, con un CAGR del 7.7 %.

La consultoria hoy: vision global y regional

La consultoria ha experimentado un crecimiento significativo global en las
dltimas décadas debido, en parte, a la propuesta de valor ofertada a em-
presas, Gobiernos y organizaciones que buscan orientacién estratégica,
soluciones innovadoras, asesoramiento especializado o la externalizacién
de ciertas funciones. Este auge no es casualidad; se sustenta en la cre-
ciente necesidad de las empresas de mantenerse al dia con las tendencias
organizacionales y los avances tecnoldgicos, de garantizar su competiti-
vidad y eficiencia, y de adaptarse a un entorno empresarial en constante
transformacion.

La consultoria hoy en dia es un sector consolidado a escala global y en
constante crecimiento. Para entender el panorama actual de estos servicios
es preciso referirse a los aspectos normativos y regulatorios que la rigen,
asi como a su influencia en los ambitos tanto publicos como privados.
Ademds, es crucial analizar los factores que estan configurando la evolucién
de este sector. En esta seccion se ahondara en estos elementos, ademas de
introducir las dindmicas del sector en América Latina y Colombia.

Contexto macroecondmico del sector

Las cifras proporcionadas por diversas agencias de investigacion sitGan
el mercado global de la consultoria en un rango que oscila entre los 330
billones y los 343.47 billones de ddlares para el 2022!" (Global Data, 2023;
Statista, 2023b). Estados Unidos y el Asia-Pacifico ostentan las mayores

1 Teniendo en cuenta la variabilidad de los andlisis del mercado de los servicios de consul-
toria, este apartado se referird Ginicamente a los datos estadisticas de consulta abierta
provistos por Statista, Source Global Research, Mordor Intelligence y Consultancy.
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cuotas de mercado: por un lado, Estados Unidos con un valor estimado de
132 billones de délares seglin Statista (2023b). Esto no es sorprendente,
considerando que ese pais alberga a las principales y mas prestigiosas
firmas consultoras en el dmbito mundial, en las que se cuenta a McKin-
sey & Company y Deloitte, ambas con sede en Nueva York. Deloitte, por
ejemplo, reporté ganancias mundiales de 59.3 billones de délares en el
afo fiscal 2022 (Deloitte, 2023), mientras que para el mismo afio McKinsey
& Company generd un total de 12.5 billones de délares (Forbes, 2023).

Por otro lado, la region de Asia-Pacifico que, segiin Global Data, logré
posicionarse en el 2022 en el ambito mundial con una cuota de mercado
global del 34.3 % y ganancias estimadas por valor de 117.7 billones de
délares. En este escenario, es China el pais que lidera en la regién con el
31.9 % del mercado de consultoria y servicios integrados (Global Data,
2023). El notable crecimiento de la region se debe al aumento de la de-
manda por parte del sector financiero, seguido por el sector publico y un
segmento de atencién médica en expansién. La escena de la consultoria
en Asia-Pacifico se asemeja a la global, con un grupo reducido de grandes
firmas que dominan el mercado, incluyendo a Accenture, Deloitte, PwC,
EY, KPMG, McKinsey & Company, BCG, Mercer y Bain & Company (Consul-
tancy Asia, 2020).

En cuanto al mercado europeo, seglin el mas reciente reporte de la
Feaco (2023), el cual ofrece un panorama general del sector al abarcar 11
paises de la Unién Europea, que representan el 77 % del piB de la region,
para el 2022 destaca la recuperacién del sector, con un crecimiento de in-
gresos marginal del 12.2 % en comparacién con la disminucién del -1.1 %
experimentada en el 2020 debido a la pandemia de la COVID-19. La CAGR
para el sector en el continente europeo es del 7.4 %; en este contexto,
Inglaterra y Grecia lideran el crecimiento, mientras que Rumania registra
un decrecimiento del -4.4 %.

Cabe destacar el rol del sector publico en la demanda de servicios de
consultoria. Las proyecciones del Source Global Research para el 2023
indicaban que el sector publico significaria el 10 % del mercado mundial
de la consultoria, siendo Norteamérica el mercado principal, ofreciendo
al sector publico el 41 % del total de la oferta de consultoria, seguido por
Europa y Asia-Pacifico con el 29 % y el 21 % respectivamente (figura 2).
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Figura 2. El mercado de la consultoria en el sector pablico (proyeccién 2023)
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Fuente: adaptado de Source Global Research (2023).

De manera general, estas agencias pronostican crecimientos positivos
en cada una de las regiones analizadas proyectando que el mercado global
podria alcanzar los 411.48 billones de délares para el 2028, creciendo a un
ritmo del 4.96 % cAGR. En este sentido, los factores asociados al aumento
global de los servicios de consultoria se relacionan con el crecimiento de
los mercados, las reformas y regulaciones en el sector financiero, la inter-
nacionalizacién de operaciones soportadas en la bisqueda de reduccién
de costos, los desarrollos tecnolégicos y el crecimiento de las inversiones
publicas (Mordor Intelligence, 2023; Statista, 2023a).

Por otra parte, seglin Orr y Orr (2014) las empresas enfrentan una
serie de desafios que incluyen el imperativo de mantenerse al dia con
las tendencias de gestion, asegurar la competencia y la objetividad en la
toma de decisiones, asi como enfrentar la presién percibida por parte de
sus stakeholders y abordar la complejidad y dindmicas tanto internas como
externas de la organizacién. Ante estos retos surge una blsqueda de ma-
yor control, ademas de la necesidad de incorporar nuevas perspectivas y
conocimientos en la resolucién de problemdticas internas; esto se traduce
en la contratacidn de profesionales expertos externos o en la articulacién
estratégica con firmas consultoras.
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Desde la perspectiva de la oferta de valor, la propuesta de Srinivasan
(2014) para entender el crecimiento y el éxito de la consultoria se enmarca
en la economia de los costos de transaccién. Segin el autor, la decisién
de contratar servicios de consultoria depende del valor econémico neto,
es decir, si los beneficios que se obtienen superan los costos asociados a
dicha contratacién. En consecuencia, “para que la industria de consultoria
sobreviva de manera legitima, las firmas de consultoria y los consultores
deben proporcionar adiciones de valor significativas que superen los costos
de la contrataciéon” (p. 259).

En este sentido, Biggs (2010) argumenta que, durante los primeros afios
de consolidacion del sector consultor, el valor ofertado radicaba en brindar
apoyo a las empresas que tras la Segunda Guerra Mundial requerian profe-
sionales externos experimentados que aportaran una perspectiva novedosa
a los desafios internos de la organizacién. Basandose en esta propuesta
de valor, el sector experimentd un crecimiento significativo impulsado por
una oferta amplia y diversificada de servicios, la expansién internacional
de sus actividades y avances en los métodos y herramientas tecnolégicas
utilizadas (Kubr, 2002).

Tal dindmica se caracterizé por la oferta de servicios especializados en
operaciones, el surgimiento de la consultoria de gestion y una creciente
demanda de asesoramiento financiero. La instrumentalizacién de la consul-
torfa mediante herramientas como la matriz de crecimiento-participacion y
el modelo de la curva de experiencia del BCG, junto con el establecimiento
de relaciones globales en la década de los setenta, desempefiaron un papel
fundamental en el crecimiento y el desarrollo del sector.

Asimismo, las revoluciones tecnolégicas previas a la era de la informa-
cion y el conocimiento contribuyeron significativamente a la evolucién de
la propuesta de valor ofrecida por la consultoria. Segtin Sarvary (1999),
tanto las empresas como las firmas consultoras tienen acceso a una amplia
oferta de profesionales expertos, lo que ha generado un cambio en el valor
agregado de la consultoria: de proporcionar expertos individuales pasoé a
brindar acceso a una base de conocimiento colectivo (Srinivasan, 2014).

Bajo esta perspectiva, el anélisis propuesto por Poulfelt y Olson (2018)
hace énfasis en que el crecimiento de la consultoria se atribuye en parte
al aumento de la demanda por parte de los clientes y a las capacidades
innovadoras de las firmas y equipos consultores para desarrollar y ofrecer
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nuevos servicios. Por tanto, la consultoria es una actividad econémica en
evolucién constante y asi debe ser, dado que su propuesta de valor se
adapta a las necesidades y los desafios de las organizaciones, las industrias
y el sector publico.

Los servicios de consultoria en
Ameérica Latina y Colombia

América Latina y el Caribe, en conjunto, representan un modesto 4 % del
mercado global de los servicios de consultoria (Consultancy, 2020). En el
2019, la region registrd cifras por valor de 5 billones de délares en el sector
(Statista, 2022), un crecimiento impulsado en gran medida por Brasil y su
importante industria de consultoria de tecnologia e innovacién, que para
el 2021 creci6é un 16 % (Source Global Research, 2022).

En la region, Argentina ocupa el segundo lugar en cuanto al mercado
de los servicios de consultoria, con un crecimiento del 12 % en el 2021.
Segln Source Global Research (2022), la incertidumbre politica en el pais
impulsé la adopcion de soluciones basadas en la nube y el fortalecimien-
to de los sistemas de seguridad informatica en las organizaciones. Como
resultado, la consultoria en tecnologia y ciberseguridad crecié un 15.7 %
y un 17.3 %, respectivamente.

En términos generales, el 2021 se vio marcado por el aumento en la
implementacién de herramientas tecnolégicas y la digitalizacién de las em-
presas, esto impulsado en gran medida por los esfuerzos de recuperacién
econdémica de la region tras la pandemia desencadenada por la COVID-19.
De igual forma, el mercado se ha beneficiado de la inversién publica, es-
pecificamente en sectores como la infraestructura, el transporte y las tec-
nologias 5G (Source Global Research, 2022; Statista, 2022).

Sin embargo, el mercado latinoamericano es calificado como com-
plicado por las principales firmas consultoras que operan en la regién
(Consultancy, 2018). A pesar de su proximidad geografica, los paises de la
region se caracterizan por sus diferencias ideoldgicas, culturales, sociales,
econémicas y de idioma; por tanto, la homogeneizacién del mercado no se
ajustaria a las necesidades particulares de cada nacién. Aun asi, el sector
de la consultoria en América Latina y el Caribe mantiene un crecimiento
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relativamente sélido, alcanzando un 11.9 % en el 2021 (Source Global
Research, 2022).

Existen factores que ejercen un fuerte impacto en el futuro de la con-
sultoria en América Latina. Por un lado, se observa que los servicios de
consultoria no solo estan llegando a grandes empresas y al sector publico;
también se estdn extendiendo a pequefias empresas y emprendimientos.
Por otro lado, el crecimiento de la digitalizacién se presenta como una
oportunidad para la oferta de servicios especializados, el asesoramiento
integral y la externalizacién de procesos (Consultancy, 2020).

En cuanto al caso colombiano, en el 2013 la Revista Portafolio, aludien-
do a una defensa de los servicios de consultoria, los denominé el “motor
oculto de la evolucién productiva del pais”. Menciona que el sector ha
sido ampliamente subestimado en Colombia y que su impacto, dominado
principalmente por la tercerizacién de servicios, la asesoria operativa y la
consultoria juridica, debe derivar en la caracterizacién y la organizacién del
sector, de manera que dichas actividades puedan multiplicar su crecimiento
y elevar la calidad de sus servicios (Portafolio, 2013).

Por su parte, la Cdmara de Comercio de Bogota en el 2016 ofrecié un
andlisis detallado del sector, agrupando los servicios de consultoria en
seis categorias: calidad, medio ambiente, logistica, procesos industriales,
software y big data, y procesos transversales no misionales. Este anlisis
también categorizd los campos de accién de la consultoria en Colombia,
destacandose el 14 % en servicios orientados a los Gobiernos, seguido por
el comercio (13 %) y los servicios a empresas (figura 3).
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Figura 3. Participacion en la demanda por sectores de servicios de consultoria
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Fuente: datos de la Cdmara de Comercio de Bogotd (2016).

Los resultados presentados por la CAmara de Comercio se alinean con
los postulados de The World Bank (2006) en el reconocimiento de la im-
portancia de la consultoria en la prestacién de servicios a los Estados,
especialmente en paises en vias de desarrollo. Asi mismo, se articula con
las cifras del Source Global Research (2023) en el reconocimiento de que
el Estado y los Gobiernos constituyen uno de los principales demandantes
de servicios de consultoria (10 % a nivel global), que en América Latina
corresponden al 6 % del mercado total, con un crecimiento del 5 % anual.

Aunque la caracterizacién del sector en el pais sigue siendo un tanto
limitada, el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [Dane]
presenta una categorizacion de ciertas actividades consultoras, lo que per-
mite dilucidar el panorama nacional de esta actividad econémica. El Dane
ubica a la consultoria dentro del sector de Actividades profesionales, cientificas
y técnicas y en el sector de Informacién y comunicaciones. La tabla 2 resume
las actividades econémicas relacionadas con la consultoria segtin el Dane
y de acuerdo con la Clasificacién Industrial Internacional Uniforme [cnu],
modelo adoptado por dicha entidad.
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Tabla 2. Actividades de consultoria segtin la cliu y el Dane

| seccion | Division | Grupo | Clase Descripcion

Actividades de consultoria

Informaciény informatica y actividades

L 62 620 6202 L .
comunicaciones de administracién
de instalaciones informaticas
Activi ltorf
70 702 7020 ct|V|dzj1fles de consultoria
de gestion
Actividades de arquitectura e
Actividades 7110 ingenieriay otras actividades
profesionales, 1 211 conexas de consultoria técnica
cientificas y Actividades de ingenieria
técnicas 7112 yotras actividades conexas
de consultoria técnica
74 749 2490 Otras actividades profesionales,

cientificas y técnicas

Fuente: Dane (2022).

Las actividades de consultoria informatica y de administracion de ins-
talaciones informaticas (cédigo cliu 6202), categorizadas dentro de los
servicios de informacién y comunicaciones, involucran la planificaciéon y
el disefo de sistemas, programas informaticos y tecnologias de comuni-
caciones. De igual informa, incluyen el disefio de sistemas de informacion,
la consultoria para sistemas de ingenieria y el andlisis de requerimientos
para la instalacién de equipos informaticos.

Dentro de las actividades profesionales, cientificas y técnicas, las
actividades de consultoria de gestion (cédigo cliu 7020) se relacionan
directamente con el asesoramiento en aspectos de gestién, procesos de
planificacién estratégica y organizacional; la gestidn estratégica de pro-
ductos y servicios, y la gestidn de la innovacién. Asimismo, se incluyen
actividades relacionadas con el asesoramiento para la toma de decisiones
financieras, la definicién de objetivos y politicas de comercializacién, la pla-
nificacién de la produccién y de los controles, asi como politicas, practicas
y planificacién de recursos humanos. Segtn el Dane (2022), esta actividad
también abarca la gestién administrativa y de operaciones, procedimientos
contables, de comunicaciones y de industrializacién, tanto para entidades
privadas como publicas.
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En cuanto a la consultoria técnica relacionada con arquitectura e in-
genieria, las actividades clasificadas bajo el cédigo ciiu 7110 especifican
el disefo de edificios, el dibujo de planos de construccién, la planifica-
cién urbana y la arquitectura paisajista. Adicionalmente, el cédigo 7112
se refiere al disefio y la gestion de proyectos de ingenieria civil, quimica,
mecdnica, industrial y de sistemas. Ademas, estas actividades involucran
estudios geoldgicos, hidrolégicos y de informacion espacial.

Aquellas denominadas Otras actividades profesionales, cientificas y técni-
cas comprenden actividades consultoras como la auditoria, la consultoria
de seguridad, la consultoria en agronomia y ambiental, y otras formas de
asesoramiento técnico que excluyen la consultoria técnica en ingenieria y
arquitectura, asi como la consultoria de gestién.

Con respecto al nimero de empresas registradas en cada una de estas
actividades, seglin datos del Dane para el 2022, las actividades de consul-
toria de gestién registraron un total de 31 814 empresas, el desarrollo de
sistemas informaticos y consultoria informatica registré 6458 empresas,
y otras actividades profesionales, cientificas y técnicas reportaron 9414
empresas. Se evidencia la predominancia de la consultoria de gestién en el
ambito nacional, con una concentracién significativa en el Distrito Capital,
donde se reporta el 46 % de estas empresas (Dane, 2024a).

Por otro lado, en la encuesta anual de servicios llevada a cabo por el
Dane para el 2023 se recolectd informacién de 454 empresas registradas
bajo la actividad 6202 (Desarrollo de sistemas informaticos, consultoria infor-
madtica y actividades relacionadas) y 627 empresas asociadas con Actividades
profesionales, cientificas y técnicas. Esta encuesta ofrece un panorama general
de los ingresos por servicios prestados y el total del personal ocupado para
dichas actividades (figura 4).

Aunque no es posible determinar los aportes detallados al piB nacional
por parte de los servicios de consultoria, el Dane proporciona la medicién
del crecimiento anual para las actividades profesionales, cientificas y técni-
cas desde el 2006. La figura 5 permite identificar un descenso significativo
del crecimiento econémico de dichas actividades a partir del 2015, que
ademas se vio afectado por la pandemia de la COVID-19 como lo eviden-
cian los datos del 2020. A pesar del repunte del 2021, actualmente estas
actividades estdn creciendo a un ritmo del 1.6, segin datos del primer
trimestre del 2024.
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Figura 4. Encuesta Anual de Servicios (2023)
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Fuente: elaboracién propia a partir de Dane (2024b).

Figura 5. Tasa de crecimiento anual de las actividades profesionales, cientificas y técnicas
(2006-2024)
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Fuente: elaboracién propia a partir de Dane (2024c).
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En el escenario colombiano la consultoria universitaria desempefia un
papel protagdnico, especialmente en la prestacién de servicios al sector
publico (en el 2023 los contratos de consultoria entre las universidades y
el sector plblico ascendieron a 56 091 153 652 de pesos). Este fenémeno
puede explicarse, en parte, por el alto valor agregado en conocimiento per-
cibido por los contratantes, asi como por la priorizacién del Estado hacia la
contratacién de estas instituciones para servicios de consultoria conforme
a la Ley 80 de 1993. En este contexto, instituciones como la Universidad
Nacional de Colombia, la Universidad de Antioquia y la Universidad del
Rosario, se destacan en areas clave como la auditoria de contratos, la asis-
tencia administrativa y la interventoria en la ejecucién de proyectos.

Como se menciond, existe un marco regulatorio y normativo para el
desarrollo de actividades de consultoria en el pais. EL numeral 2 del articulo
32 de la Ley 80 de 1993 articula dentro de los servicios de consultoria la
ejecucion de proyectos de inversion, estudios de diagndstico, prefactibi-
lidad o factibilidad para programas o proyectos especificos, asi como las
asesorias técnicas en arquitectura e ingenieria, interventoria y gerencia de
obra o proyectos (Ley 80 de 1993).

La Ley 80 de 1993, reglamentada a través de los decretos 1082 del
2015y 1042 del 2022, establece las reglas y principios para la contratacién
con entidades estatales, en donde se incluye la prestacién de servicios
de consultoria, estipulando que dichos servicios se formalizan mediante
contratos. Ademas, la Ley 1150 del 2007 introduce medidas complemen-
tarias a la Ley 80 de 1993, con el fin de promover la transparencia y la
eficiencia en la contratacién. En particular, la Ley 1150 del 2007 establece
lineamientos para la verificacién de las condiciones de los proponentes,
la contratacién publica electrénica y la eleccién objetiva de contratistas.
Estos lineamientos son cruciales para la seleccién de consultores en el
sector publico, ya que especifica los factores de calificacién basados en
los aspectos técnicos de la oferta, la experiencia especifica del oferente y
su equipo de trabajo. Asimismo, la subseccién 3 de dicha ley reafirma que
la seleccién de contratistas para la prestacién de servicios de consultoria
debe realizarse a través del concurso de méritos.

En lo que respecta a las responsabilidades de consultores, interventores
y asesores, el articulo 82 de la Ley 1474 del 2011 establece:
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Los consultores y asesores externos responderdn civil, fiscal, penal
y disciplinariamente tanto por el cumplimiento de las obligaciones
derivadas del contrato de consultoria o asesoria, como por los hechos
u omisiones que les fueren imputables y que causen dafio o perjuicio a
las entidades, derivados de la celebracién y ejecucién de los contratos
respecto de los cuales hayan ejercido o ejerzan las actividades de
consultoria o asesoria. (Ley 1474 del 2011, art. 82)

La tabla 3 resume la normativa clave en Colombia para la contratacién
de servicios de consultoria en el contexto del sector publico.

Tabla 3. Normativa clave colombiana para la contratacion de servicios consultoria por el sector
publico

Documento Descripcién

Dispone las reglas y principios que rigen los contratos de las entidades

Ley 80d g . ..

1?,93 € estatales. En su articulo 32, numeral 2, conceptualiza los servicios
de consultoria en el marco de contrataciones publicas.

Decreto Reglamenta la Ley 80 de 1993: compila y racionaliza las normas

1082 del de cardcter reglamentario que rigen el sector publico y provee

2015 de un instrumento juridico Gnico para este.

Decreto Por el cual se derogan disposiciones y se actualizan algunas

1042 del referencias normativas del Decreto 1082 del 2015, Unico

2022 Reglamentario del Sector Administrativo de Planeacién Nacional.

Lev 1150 Por medio de la cual se introducen medidas para la eficiencia

de)l/2007 y la transparencia en la Ley 80 de 1993 y se dictan otras
disposiciones generales sobre la contratacidn con recursos publicos.

Lev 1474 Por la cual se dictan normas orientadas a fortalecer los mecanismos de

de)l/201 ] prevencién, investigacion y sancién de actos de corrupcién

y la efectividad del control de la gestién publica.

Fuente: elaboracién propia a partir de Funcién Pdblica (2024).

Debe mencionarse que el marco normativo en Colombia que regla-
menta el ejercicio de la consultoria estd en evolucién y perfeccionamiento
permanentes, en concordancia con los cambios macroeconémicos y de
los sectores demandantes, la evolucién de la tecnologia, la visibilidad y
la transparencia en la ejecucién de contratos y el seguimiento y el control
en la gestion publica, etc.
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Adicionalmente, segin la CAmara de Comercio Colombo Americana
(AmCham), las condiciones econémicas actuales pueden contemplarse
como una ventana para que los prestadores de servicios de consultoria
“encuentren oportunidades para fortalecerse y seguir aportando al tejido
empresarial” (AmCham Colombia, 2023). Complementando esta vision,
Alvarez Contreras y Jiménez Lyons (2020) argumentan que la consultoria
y la asesoria en gestion se erigen como herramientas fundamentales para
las micro y pequefias empresas colombianas, dado que proporcionan el
respaldo y los recursos necesarios para enfrentar un mercado altamente
competitivo, asi como los riesgos inherentes en la construccién y
puesta en marcha de proyectos empresariales. Esta Gltima observacién
es particularmente relevante, considerando que las micro, pequeias y
medianas empresas equivalen al 99.7 % del panorama empresarial nacional
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2023a).

La articulacién entre las consultoras, el Estado, el sector privado y las
universidades moldea el mercado de la consultoria. Estas actividades se
han consolidado en el pais a partir de una oferta centrada en asesoramiento
para la implementacién de procesos de gestién de calidad, sistemas de
gestion medioambiental, logistica y el desarrollo de software. Asf, la confi-
guracion de este tipo de servicios en Colombia se ubica en un marco legal
y normativo, asi como en su paulatino posicionamiento en los sistemas
de categorizacién desde las entidades nacionales de analisis estadistico
y econdémico. En este contexto, el mercado contempla una perspectiva
de crecimiento sélida basandose en las necesidades y requerimientos del
panorama empresarial y gubernamental del pais.

Perspectivas en los servicios de consultoria

La evolucién de los servicios de consultoria no puede desligarse de las ma-
crotendencias globales que impactan el panorama empresarial y tecnolégi-
co, ademds de los cambios sociales, econédmicos, ambientales y culturales
que configuran las nuevas sociedades del conocimiento. La consultoria esta
obligada a evolucionar por cuanto su permanencia en el mercado depende
de su capacidad de adaptacién como apoyo del sector publico y privado.
Bajo esta ptica, dentro del andlisis y la comprension de los servicios de
consultoria es imperativo el reconocimiento de los retos y perspectivas del
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sector. En este aspecto los retos también son oportunidades, y la manera
en que la consultoria responda a factores como el relacionamiento con el
cliente, la revolucién digital y la inteligencia artificial, asi como la entrada
de nuevos competidores, determinard su permanencia en el mercado.

En primer lugar, el actual entorno empresarial, atravesado por la revo-
lucién digital, las exigencias cada vez mas competitivas del mercado y el
entorno inestable, ha repercutido significativamente en el comportamiento
de los clientes (Moore, 2021). Estos son cada vez mds exigentes, priorizan
la adicién de valor, la calidad y la entrega rapida de soluciones dentro
del servicio prestado. A esto debe sumarse la demanda por una mayor
transparencia y el énfasis en aspectos éticos y de responsabilidad social
(Consultancy, 2019). Las expectativas del cliente no se limitan al servicio
prestado y la calidad en la entrega de resultados; estas se amplian hacia
el interés en las practicas internas de los equipos consultores, su impacto
en la sociedad y el medio ambiente, y su compromiso con la sostenibilidad
y la ética en sus operaciones.

Adicionalmente, la digitalizacién y la inteligencia artificial [1A] hacen
parte de los desafios de la consultoria en el contexto actual. La digitaliza-
cién ha ampliado la disponibilidad de datos y la gama de herramientas de
andlisis, mientras que las herramientas basadas en 1A plantean la evolucién
de las capacidades consultoras, con el potencial de automatizar algunas de
sus funciones (Poulfelt y Olson, 2018). Ambos elementos pueden significar
tanto desafios como oportunidades para los servicios de consultorfa.

Por ejemplo, existe el riesgo de que el andlisis de datos sea demasiado
superficial, que los resultados obtenidos de manera rapida no aborden
cuestiones complejas y que los resultados generados por el consultor no
sean implementados por no presentar una solucién adecuada y sosteni-
ble (Larrson et al., 2020). Ademas, la creciente disponibilidad de datos y
herramientas de andlisis plantea la interrogante sobre si la necesidad de
consultores externos disminuird en el futuro, dado que mas personas pue-
den acceder y utilizar estos recursos por si mismas. La automatizaciény la
IA son factores que podrian disminuir la demanda de consultores en ciertas
areas. Sin embargo, se reconoce que las mejores firmas de consultoria
son aquellas capaces de mantener el equilibrio entre el acceso a datos y
herramientas avanzadas con la oferta de valor, traducida en conocimiento,
experiencia y capacidad de resolucién de problemas (Moore, 2021).
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Por otro lado, se observa una transformacién en la forma en que se
ofrecen los servicios de consultoria, respaldados por estructuras empre-
sariales digitales, plataformas de freelancers y la creciente influencia de la
automatizacién y la 1A (Consultancy, 2019). En este escenario, la compe-
tencia se ha convertido en uno de los desafios mas apremiantes para las
firmas de consultoria, ya que deben adaptarse a un entorno en constante
evolucién y encontrar formas de destacarse en un mercado que ya esta
bastante saturado.

A esto debe sumarse que la digitalizacion plantea cambios en las mo-
dalidades de trabajo. Por un lado, el trabajo a distancia facilita el acceso de
los clientes a los servicios de consultoria, lo que a su vez amplia el alcance
geografico de las empresas consultoras (Moore, 2021). No obstante, es
fundamental que el enfoque del proceso consultor se alinee con los me-
canismos de entrega. Aunque los clientes pueden acceder a los servicios
de consultoria de manera remota, es esencial garantizar la calidad en la
prestacién de servicios, adaptandose eficazmente a las herramientas vir-
tuales disponibles.

Ahora bien, las sociedades y los clientes actuales demandan servicios
cada vez mas especializados, que potencien procesos de innovacién, fo-
mentando el desarrollo local, regional y global. En este sentido, las pers-
pectivas de los servicios de consultoria evolucionan hacia la generacién de
servicios intensivos en conocimiento [KIBS, Knowledge Intensive Business
Services]. Esta forma de consultoria precisa sus funciones en torno a la
investigacion y el desarrollo y el uso de herramientas tecnolégicas, abas-
teciendo a las organizaciones y entidades que utilizan el conocimiento
como insumo principal. De acuerdo con Santos (2019), los KIBS se cate-
gorizan en tres tipos de servicios: los servicios profesionales que incluyen
servicios legales, contaduria, ingenieria y arquitectura; servicios basados
en tecnologia que abarcan el disefio y desarrollo de software, asi como
la investigacion para la generacién de nuevas tecnologias y su analisis y
evaluacién técnica. El tercer subcomponente de actividades de los KiBs
lo componen la oferta integrada de servicios, enfocado en el disefio y la
implementacién de sistemas de gestion en la organizacién.

Esta categorizacién no difiere significativamente de la conceptuali-
zacién dada para los servicios de consultoria; sin embargo, la diferencia
radica en que los k1Bs se fundamentan sélidamente sobre la generaciéony
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la transferencia de conocimiento para potenciar y generar procesos y siste-
mas de innovacién, tanto en el sector privado como en el publico. Asi, los
resultados esperados de los KIBS se relacionan con la generacién de nuevos
productos, servicios o procesos, el fortalecimiento de la oferta existente,
asi como con la implementacién de cambios en la gestidn organizacional,
comercial o tecnolégica de la organizacién.

Dichas perspectivas de transformacién en los servicios de consultoria
implican la configuracién de una consultoria de alto valor agregado, que
responda a las necesidades de conocimiento, asesoria e innovacién para
los sectores publico y privado. Por tanto, la capacidad de ofrecer valor
agregado, mantener la calidad y entregar soluciones de manera eficiente
se convierte en un enfoque fundamental. Ademds, la automatizaciény la
tecnologia estan redefiniendo las tareas tradicionalmente realizadas por
consultores, lo que exige una adaptacién continua a las nuevas realidades
del mercado y una mayor innovacion en el enfoque de negocio.

Al contemplar el escenario de las universidades como prestadoras de
servicios de consultoria, y especialmente en el caso colombiano, surge
la necesidad de evidenciar las perspectivas y los retos particulares para
estas instituciones. Por un lado, es evidente que existe una oportunidad
latente, asi como un compromiso desde la academia para abordar las pro-
blemdticas nacionales y propiciar los espacios de andlisis, las estrategias,
los programas y politicas que generen las transformaciones necesarias en
la sociedad, sobre la interaccién del conocimiento en todas sus formas y
desde todos los actores de la sociedad.

Por otro lado, dado el importante papel y la misién social de las univer-
sidades, el desarrollo de actividades consultoras implica desafios particula-
res. En este sentido, persisten criticas y llamados de atencién en cuanto a la
prestacién de servicios profesionales desde las universidades, que sugieren
que el conocimiento generado desde la academia no esté Ginicamente en
funcién del capital econémico, sino que debe aportar al desarrollo del
capital cultural, social y humano. Esta aproximacién hacia el aporte de la
consultorfa es vélida y fundamental, dado que la consultoria universitaria
no puede concebirse como replicadora de desigualdades (Garcia, 2007);
por el contrario, requiere el compromiso social de las instituciones a través
de la aplicacién del conocimiento contextualizado.
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A este tipo de reflexiones deben sumarse criticas que sefialan una com-
petencia desleal entre las universidades y sus egresados. Al respecto deben
retomarse posturas como la de Rebolledo (2017), por cuanto la consultoria
universitaria se asocia con las

fortalezas investigativas y de generacién de conocimiento y no busca
competir por oportunidades y recursos de manera indiscriminada;
mas bien podria convertirse en aliada del consultor externo para
complementarse y trabajar en funcién de objetivos comunes de beneficio
para la sociedad.

Expresados dichos desafios, es menester que la consultoria universita-
ria se desarrolle bajo la conceptualizacién de la investigacién aplicada bajo
demanda, la cual puede ser o no remunerada. Esto quiere decir que implica
la generacién del conocimiento con aplicacién directa sobre problemdticas
especificas que afectan a la sociedad en su conjunto, articuldndose con los
sectores pUblicos y privados en relaciones de mutuo beneficio. La consulto-
rfa universitaria o investigacion aplicada, en todo caso, no podria desligarse
de las demas funciones de las instituciones de educacién superior.

Los diferentes elementos que afectan tanto al comportamiento del
cliente como la entrada de nuevos competidores, asi como los efectos de la
transformacién digital, la industria 4.0y el impacto de la 1A se traducen en
el aumento significativo de la complejidad de los proyectos de consultoria.
En este contexto los equipos consultores enfrentan el desafio de lidiar
con esta complejidad y, con frecuencia, se ven forzados a recurrir a la sub-
contratacion o a establecer alianzas estratégicas con otras organizaciones
para alcanzar los objetivos del servicio ofertado. Ademads, en el marco de
la consultoria participativa, los clientes buscan un mayor control de las
actividades de consultoria y pueden ajustar sus requerimientos durante
la ejecucion del servicio, lo que altera la planificacién inicial del proyecto
o contrato establecido.

La encuesta realizada por Consultancy (2019) a 350 lideres en consul-
toria subraya que la complejidad de los proyectos es considerada el desafio
mas importante para las empresas de consultoria. La adaptacién a estas
condiciones se convierte en un reto y una oportunidad esencial para los
consultores, ya que les permite mantener su relevancia, cumplir con los
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objetivos de la consultoria y lograr la satisfaccion del cliente. Gestionar
la complejidad se vuelve fundamental en la prestacion del servicio y, se-
gln esta misma fuente, dicha complejidad puede afrontarse eficazmente
mediante la capacidad del consultor para analizar y presentar los costos,
cronogramas, riesgos, recursos requeridos y posibles beneficios del servicio
de manera efectiva.

En este escenario es fundamental considerar que los servicios de con-
sultoria pueden analizarse desde la perspectiva de la gestién de proyectos,
ya que estos se definen como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Gnico” (Project Management
Institute, 2017). Al estructurar la consultoria como proyectos de servicios
especializados y externos, y ante la necesidad de presentar eficazmente el
proceso consultor al cliente articulando los riesgos, recursos y beneficios
del servicio, la aplicacién de conceptos de gestion de la calidad surge como
un mecanismo de respuesta ante esta problemdtica.

The World Bank (2006) define la gestién de la calidad como el proceso
de planeacién, preparacién, seguimiento y medicién de las actividades ne-
cesarias para alcanzar los estdndares deseados del servicio. En esta linea,
las actividades que constituyen la gestién de la calidad no se presentan
como opcionales, sino como una parte integral del servicio prestado. Es a
través de la gestion de la calidad que se asegura el servicio de consultoria,
ya que permite planificar la prestacién de este e identificar de manera
temprana los potenciales riesgos relacionados con la complejidad de los
proyectos consultores.

A partir de este planteamiento, los siguientes capitulos buscan exten-
der la conceptualizacién y comprension de la gestion de la calidad como
un enfoque que, al ser implementado en proyectos de consultoria fortalece
el logro de resultados y la entrega de valor. Asi, la gestién de la calidad se
propone como un mecanismo de apoyo en la gestién de la complejidad,
elemento fundamental en la prestacién de servicios de consultoria.
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Gestion de la calidad en servicios

0s servicios, asi como los demds sectores econémicos, se ven afec-
tados por las tribulaciones y riesgos del mercado, por lo que es
necesario establecer pautas y estructuras que les permitan cumplir
satisfactoriamente con las expectativas y los resultados esperados por el
cliente o, dicho en otras palabras, implementar medidas para la planifica-
cion, el control y el seguimiento de las actividades y procesos tanto dentro
de las organizaciones consultoras como en los proyectos de consultoria.

Dentro del amplio espectro de enfoques y perspectivas de gestion orga-
nizacional, la gestion de la calidad emerge como uno de los mas populares
en la practica y de suma relevancia en el &mbito académico. La calidad no
es un tema reciente; mas bien, constituye un enfoque de gestiéon y una
filosofia de trabajo registrada desde las primeras civilizaciones hasta la
actualidad. La relevancia de la gestién de la calidad radica en los beneficios
asociados a ella, que incluyen mejoras en el rendimiento y la eficiencia
de las organizaciones, el fortalecimiento de la satisfaccion del cliente y
el cumplimiento de los objetivos organizacionales, entre otros. Ademas,
ha sido objeto de un estudio riguroso y ha llevado al establecimiento de
agencias y organizaciones dedicadas a su fomento y fortalecimiento.

De acuerdo con lo anterior, el presente capitulo tiene por objetivo
ofrecer una visién integral en torno al concepto de calidad, asi como de los
elementos necesarios para su comprension, implementacion, gestion y es-
tablecimiento dentro de las organizaciones, especialmente en la prestacion
de servicios. En primer lugar, se profundiza en el origen del concepto de
calidad y sus diferentes fases de desarrollo para comprender su evolucién
hasta su implementacién y afianzamiento en la esfera de la prestacién de
servicios. Seguidamente se ahonda en la calidad en la prestacion de servi-
cios, relacionando los marcos de referencia y practicas mas relevantes para
su implementacion, asi como el concepto de cultura de calidad en la pres-
tacién de servicios y la normatividad asociada en el contexto colombiano.

45



Oscar CasTeLLanos, NORLY BARRERA, BERTHA RUALES

Evolucidon conceptual de la calidad

El concepto de calidad surge y evoluciona a partir de los procesos de
transformacion social, tecnolégica y cultural de las sociedades. Desde las
primeras civilizaciones se registran indicios de este concepto, a través de
la bisqueda de la estandarizacién, principalmente en las actividades de
construccién, como en el caso de la civilizacién egipcia, en la que los ins-
pectores verificaban con una cuerda las dimensiones de los bloques de
piedra requeridos en la construccién de pirdmides. Ya en la Edad Media
y hasta los siglos xvil y xvi, la calidad se asociaba al prestigio de ciertas
mercancias y a la destreza y la habilidad de los artesanos para crear pro-
ductos Gnicos y satisfactorios (Cubillos y Rozo, 2009).

A medida que crecian las poblaciones, en las ciudades de Europa se
constituyeron gremios de artesanos y comerciantes, los cuales establecie-
ron reglamentos y normas para sus labores; estas reglas dictaminaban la
calidad de las materias primas y del producto terminado. De igual forma,
las diferentes mercancias producidas podrian ser revisadas y aprobadas
por el gremio, de manera que la calidad de los productos finales no com-
prometiera la reputacién de dichas asociaciones (Penacho, 2000).

Con la llegada de la Revolucién Industrial en el siglo xix y la produccién
masiva de bienes, la calidad ya no estaba determinada por el conocimiento
y la habilidad de los artesanos, sino por la relacién costo-beneficio y la
capacidad de producir en masa. Asi comenzé a evolucionar el movimiento
de calidad como actualmente se conoce, desde la etapa de la inspeccién,
pasando por el control estadistico de la calidad, el aseguramiento de la
calidad y la calidad total, hasta la gestion de la calidad total [Tom, Total
Quality Management].

La inspeccién de los productos se constituyé como el mecanismo para
evaluar la calidad del producto terminado, identificando y retirando, al
final del proceso de fabricacién, aquellas piezas defectuosas que no debian
llegar al cliente (Torres et al., 2012). Se evidencia entonces que, si bien el
concepto de gestion de la calidad no surgiria hasta el siglo xx, desde las
primeras civilizaciones y durante el desarrollo de la primera revolucién
industrial los diferentes constructores, artesanos, mercaderes y patrones
buscaron la manera de entregar un producto final que cumpliera a satis-
faccién con ciertas expectativas previamente definidas.
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Hacia la década de los veinte, y como resultado del aumento y la com-
plejidad en la produccién de bienes, la compaiiia Western Electric confor-
mo la subsidiaria Bell Telephone Laboratories para estudiar y reducir las
fallas y reparaciones de los diferentes equipos de sus sistemas de trans-
mision. Es alli donde, en 1924, Walter Shewhart presenta lo que hoy se
conoce como el diagrama de control esquematico, dando inicio al control
estadistico de la calidad (Cubillos y Rozo, 2009; Hossain et al., 2010). A partir
de ese momento, Shewhart y el Departamento de Ingenieria de Inspeccién
en Western Electric propusieron una serie de métodos estadisticos orien-
tados hacia el control de la calidad, cuyo objetivo no se centré inicamente
en identificar y eliminar las causas de las fallas en la produccién, sino en
establecer puntos de control desde la adquisicién de materias primas hasta
el producto terminado (Shewhart, 1931).

En 1931 Shewhart dio a conocer las cartas de control como herramien-
tas para analizar y reducir la variacién de los procesos manufactureros. Por
otro lado, Harold F. Dodge y Harry G. Roming desarrollaron el muestreo
de aceptaciéon como sustituto de la inspeccién al 100 %. La aplicacién en
diferentes sectores del control estadistico de la calidad fue promovida por
el Gobierno en Estados Unidos y, posteriormente, esos conocimientos se
transfirieron a Japén principalmente a través de las conferencias del doc-
tor W. Edwards Deming durante la década de los cincuenta. En este pais
asidtico la etapa del control estadistico alcanzé su maximo auge y propi-
cié la evolucién hacia los nuevos conceptos de calidad (Gutiérrez-Pulido,
2010). Con el control de la calidad se avanzé desde un enfoque basado en
la inspeccién del producto terminado hacia la busqueda y el control de
los origenes de las fallas. Asf, el control de calidad comienza a verse como
una propiedad del sistema de produccién y no solo como una fase de este.

Una vez finalizada la Segunda Guerra Mundial se adelantaron diferentes
acciones para documentar y compartir informacién de los avances en cali-
dad surgidos durante el periodo de guerra. En Estados Unidos se constituyd
la American for Quality Control, a partir de la unién de 17 sociedades loca-
les de control de calidad; mientras en Japén surgié la Unién de Cientificos e
Ingenieros Japoneses [JUSE, por sus siglas en inglés]. Siguiendo este mismo
impulso, en 1946 se reunieron en Londres 64 miembros delegados de 25
paises para tratar la importancia y la necesidad de unificar las normas de

47



Oscar CasTeLLanos, NORLY BARRERA, BERTHA RUALES

estandarizacién en el dmbito internacional, naciendo asi la Organizacion
Internacional para la Estandarizacién [1s0] (150, 2023).

A partir de los avances tedricos y practicos desarrollados durante la
década de los cincuenta, la calidad evoluciond para incluir otras areas de
la organizacién como la planeacién, el disefio y las ventas, buscando asi
prevenir y evitar fallas y atacar los problemas de forma preventiva. De
este modo se inicia la etapa de aseguramiento de la calidad, etapa en la que
Armand Feigenbaum y Joseph Juran introdujeron el concepto de costos
de calidad, brindando asi un fundamento econémico a la calidad. En adi-
cion, Kaoru Ishikawa formalizé los circulos de calidad, que promovian la
participacién de todos los miembros de la organizacién en el analisis y el
mejoramiento de sus procesos (Gutiérrez-Pulido, 2010).

Es importante destacar los procesos llevados a cabo en Japén durante
este periodo. Los viajes al extranjero para conocer el desarrollo de la cali-
dad en los paises de Occidente, y las visitas y conferencias de los expertos
Joseph Juran y Edward Deming, marcaron el inicio del cambio filoséfico que
propicio la revolucién de calidad en dicho pais (Torres et al., 2012). La visién
de Deming constaba de catorce principios centrados en la importancia del
talento humano, el liderazgo para la competitividad y la mejora continua de
todos los ambitos de la organizacién. Entre tanto, las ensefianzas de Juran
introducian los tres componentes de la calidad: la planeacién, el control y
la mejora de la calidad. De esta manera, incluia la satisfaccion del cliente
como un factor del desempeiio del producto, a la vez que hacia hincapié
en el factor humano, considerando la necesidad de coordinar todos los
procesos y areas de la organizacién alrededor del mejoramiento continuo
de los productos o servicios.

Mas adelante, el concepto de calidad avanzaria hacia la calidad total,
vista como un sistema integrador dependiente de los esfuerzos y la parti-
cipacién de toda la organizacién, involucrando el disefio y la investigacion
de nuevos productos, asi como las dreas de administracion, finanzas, con-
tabilidad y, por supuesto, produccién (Miranda et al., 2007). Durante este
periodo se ahondé en el enfoque de satisfaccién del cliente, incluyendo
procesos de investigacion de mercado como parte de la calidad total; al
mismo tiempo, se centrd en la prevencién de errores y la reduccién de
costos como estrategia de competitividad.

48



(GESTION DE CALIDAD

La década de los ochenta significé la expansion de la gestidn total de la
calidad. Este enfoque extiende la calidad hacia “las diferentes funciones
empresariales, a todas las organizaciones y también a los servicios, los pro-
ductos intermedios y a los clientes tanto externos como internos” (Torres et
al., 2012, p. 105). En consecuencia, se integra el concepto de calidad hacia
las personas, identificando en cada fase del proceso las necesidades del
cliente siguiente, potenciando el trabajo en equipo para el cumplimiento
de especificaciones, la prevencidn de errores, la gestién del riesgo y el
mejoramiento continuo.

El avance conceptual y teérico de la calidad ha ido de la mano con la
generacion y la aplicaciéon de normas y sistemas de certificacion de calidad,
en particular con la publicacién de la Norma Britdnica BS5702 en 1979, la
serie ANSI/ASQC-Q90 en Estados Unidos y las normas 1SO 9002 e 1SO 9003
en 1987. Posteriormente, en 1994, con la unificacién de estas normas en la
serie 150:9000, se consolidé el marco normativo en el ambito internacional
alrededor de los postulados de la Tom, no solo del control de la calidad.

De manera general se pueden identificar cuatro fases en la evolucién
del concepto y los enfoques de la calidad: una etapa de inspeccién, com-
prendida desde las primeras civilizaciones y mas formalmente con el de-
sarrollo de la primera revolucién industrial; otra del control estadistico de
la calidad, con los desarrollos de Walter Shewhart y la implementacién de
métodos estadisticos para el andlisis de la variabilidad de los productos.
Estas dos primeras fases se caracterizaron por su foco en el andlisis del
producto final o semiterminado. Seguidamente, el enfoque avanzaria hasta
el andlisis de los procesos con la implementacién del aseguramiento de
la calidad; en esta fase se empieza a identificar la necesidad de la coordi-
nacién de las distintas areas para el mejoramiento continuo de los bienes
fabricados y los servicios prestados. Mas adelante, con el desarrollo del
concepto de la calidad total surgen las primeras iniciativas para incluir la
participacion de todos los empleados en el mejoramiento continuo y, con
el establecimiento de la gestidn de la calidad total, se consolida el enfoque
hacia la satisfaccion del cliente interno y externo de la entidad, a la vez
que amplia su alcance, abarcando los servicios y productos intermediarios.
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Aproximacion conceptual de la
gestion de la calidad en servicios

No existe un consenso académico sobre la conceptualizacién de la gestién
de la calidad; sin embargo, diversas aproximaciones conceptuales permi-
ten entenderla como un mecanismo para el fortalecimiento de las orga-
nizaciones y de sus ventajas competitivas (Ruales-Guzman et al., 2019), o
como una practica de gestién que facilita la mejora continua (Randhawa y
Ahuja, 2017). Para autores como Sila (2007) y Oakland (1998) representa
un paradigma de gestién, definido como una manera de gestionar la tota-
lidad del proceso de negocio de manera que se asegure el cumplimiento
a satisfaccién de los requerimientos del cliente durante cada una de las
fases, tanto interna como externamente, mientras que para autores como
Ebrahimi y Sadeghi (2013) la gestion de la calidad es considerada una filo-
sofia de gestion que, de manera integral, se enfoca en la mejora continua
del desempefo de los procesos y servicios para alcanzar y superar las
necesidades y expectativas del cliente.

Aunque tanto en la industria manufacturera como en el sector de ser-
vicios la necesidad de satisfacer los requerimientos del cliente, aumentar
la competitividad y alcanzar los objetivos organizacionales, actia como
incentivo para la implementacién de la gestién de calidad, su desarrollo
difiere significativamente debido a las particularidades de cada sector eco-
némico. Por tanto, el estudio de la gestién de la calidad en la prestacion de
servicios debe partir del entendimiento de la intangibilidad, simultaneidad
en la produccién, entrega, caducidad y consumo, asi como en la variabilidad
de las expectativas del cliente y su papel participativo durante la prestacién
de servicios (Saravanan y Rao, 2006).

Como se presentd en el acapite anterior, si bien la evolucién de la
gestion de la calidad se dio en el marco de la produccién y la manufactura
de bienes, el avance conceptual hacia la gestidn total de la calidad —que ex-
tiende el concepto hacia un sistema de gestion enfocado en las personas y
en la satisfaccién del cliente—, propicié la implementacion de la gestién de
la calidad en el ambito de los servicios. A esto se suma la predominancia del
sector en la economia y su creciente potencial de empleabilidad (Bouranta
et al., 2019). En consecuencia, la gestion de la calidad se ha convertido en
uno de los enfoques de gestién mas populares en la prestacién de servicios,
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e igualmente en un campo de estudio relevante a partir de la década de
los ochenta (Chen et al., 2022; Talib et al., 2011).

La gestién de la calidad en servicios se ha abordado desde dos perspec-
tivas predominantes: el marketing (mercadeo) y el management (gestion).
Segun Serrano et al. (2007), desde la perspectiva del marketing se reconoce
“la calidad técnica y la calidad funcional como dimensiones interrelaciona-
das que determinan la imagen corporativa de la empresa en relacién con
la calidad” (p. 39), asi como la definicién y el uso de escalas de medicién
de la calidad del servicio, como los modelos SERVQUAL (Parasuraman et
al., 1985) y SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992).

Desde la perspectiva del management (gestién), por otra parte, se iden-
tifica la gestion de la calidad como una herramienta que permea todos
los aspectos de la organizacién y que busca la mejora continua de cada
uno de ellos. En este sentido, las investigaciones se han centrado en la
implementacion y el andlisis de las practicas de gestién de la calidad en la
prestacién de servicios (Talib et al., 2013; Zhang, 2018), identificando que
la calidad en la prestacion de servicios contempla una visién mas humana
en su implementacién y dirige sus esfuerzos hacia la gestién del talento
humano, el trabajo en equipo, la educacién y la formacién en habilidades
comunicativas de los empleados y la cultura de la calidad. En menor me-
dida prima el uso de técnicas estadisticas de control de calidad o las habi-
lidades operativas y técnicas. Con estas consideraciones, se aclara que el
desarrollo de este capitulo y el enfoque del presente libro se centran en
los planteamientos de calidad derivados de la perspectiva del management.

En esta linea, se cuenta con estudios seminales como el presentado por
Parasuraman et al. (1985), en el que se resalta la importancia de practicas
como la confiabilidad, la comunicacién y la responsabilidad en la entrega
del servicio; o mas recientemente con andlisis como el desarrollado por
Bouranta et al. (2019) en el que se resaltan el apoyo de la alta gerencia y
la gestidn del talento humano como préacticas esenciales de la calidad en
servicios, las cuales fortalecen la satisfaccion del cliente interno y externo
de la organizacién.

En la misma medida, se ha analizado el impacto de la gestién de la cali-
dad sobre los resultados organizacionales junto con sus posibles beneficios
y contribuciones. Por un lado, se tienen amplios estudios que relacionan
la calidad con el rendimiento y la competitividad de las organizaciones
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(MADU* et al., 1996; Powell, 1995; Talib et al., 2013), asi como con una
influencia positiva en el crecimiento de pequefias y medianas empresas
(Basu y Bhola, 2016; Mastakar y Bowonder, 2005). Por otro lado, se han
relacionado la gestién de la calidad con la innovacién en servicios (Storey
et al., 2016; Talib et al., 2013) y con mejoras en la satisfaccién, la comuni-
cacién y las relaciones interpersonales entre empleados (Holjevac, 2008;
Lewis et al., 2005).

A pesar del creciente interés académico en la calidad de los servicios,
la produccién de literatura en este ambito sigue siendo considerablemente
menor en comparacion con la dedicada a la calidad en los sectores manufac-
tureros. Por ejemplo, Ruales-Guzman et al. (2019) identifican que las pub-
licaciones en este campo para el sector manufacturero superan en nimero
hasta diez veces a las publicaciones centradas en la calidad en el sector
servicios. Asi mismo, Ebrahimi y Sadeghi (2013) identifican que tan solo
un 3 % de la literatura revisada se enfoca en la prestacién de servicios. En
consecuencia, autores como Bouranta et al. (2019) y Mahmood et al. (2015)
resaltan el imperativo de continuar explorando las diferentes dimensiones
de la calidad sobre la base de las particulares de la prestacion de servicios
(intangibilidad, heterogeneidad, inseparabilidad y perecibilidad), como
también del contexto de las actividades econémicas relacionadas y los
entornos sociales y econémicos de las organizaciones.

En términos generales, el estudio y la operacionalizacién de la gestién
de la calidad deriva en aspectos como los marcos de referencia, en los que
se asocian las directrices y modelos de calidad, incluidos la serie 1S0 9000,
el modelo de la Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad [EFOM]
y la Tom; las précticas de calidad, también llamadas factores, principios
o dimensiones criticas de calidad, que establecen sus fundamentos; la
conformacién de una cultura de la calidad, y los aspectos particulares en
términos de calidad asociados a cada pais o regioén.

En las siguientes secciones se proporciona una visiéon de la gestién
de la calidad en el sector de servicios y sus componentes a partir de una
revision de la literatura académica. Se busca profundizar en los marcos de
referencia que establecen las pautas para el disefo, la implementacién y
el seguimiento de la gestién de la calidad, las practicas de calidad en la
prestacién de servicios, la cultura de la calidad y la normatividad colom-
biana relacionada.
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Marcos de referencia

Los marcos de referencia son enfoques o modelos establecidos por autores
académicos o agencias, que buscan dar directrices claras a los gerentes y
a las organizaciones para la implementacién efectiva de los principios y
conceptos de la gestion de la calidad. Los marcos de referencia de calidad
mas reconocidos incluyen: la serie 1S0 9000 de la 150, el modelo EFOM
introducido por la Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad y el
enfoque de la Tom desarrollado a partir de las conceptualizaciones de
autores como Deming (2000) y Lockwood (1992). Aunque estos marcos
de referencia no plantean una diferenciacion significativa con respecto a
su implementacion en el sector de servicios o el manufacturero, permiten
visualizar lineamientos generalizables por cuanto establecen un punto de
partida para la comprensién y puesta en marcha de conceptos de calidad
en las organizaciones.

La serie 1s0 9000

La serie de normas 1SO 9000 es un estandar normativo establecido por la
IsO que describe los principios y conceptos fundamentales de la gestién
de la calidad, asi como los requisitos para la implementacién de sistemas
de gestién de la calidad [sGc], universalmente aplicables a organizaciones,
clientes, proveedores y agencias que desarrollan normas similares (1so,
2015b). Esta serie estd compuesta por cuatro normas principales:

IS0 9000:2015 Sistemas de gestién de la calidad: principios y vocabu-

lario (2015a).

1S0 9001:2015 Sistemas de gestién de la calidad: requisitos (2015b).
IS0 9004:2018 Gestion de la calidad: calidad de una organizacién, guia
para el éxito sostenido de una organizacién (2018a).

1ISO 19011:2018 Directrices para la auditoria de sistemas de gestion
(2018b).

Desde su primera publicacién en 1987, la familia de normas 10 9000
ha experimentado cinco actualizaciones. A lo largo de sus diferentes ver-
siones se han incorporado elementos clave como la prevencién y el control
de defectos, la gestion por procesos y la gestidn de riesgos. Estos ultimos
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conceptos fueron introducidos en las versiones mas recientes: 2015y 2018
(Sfreddo et al., 2021).

Segln la norma 1S0 9000:2015, la calidad se define por la capacidad
de una organizacién para satisfacer las necesidades y expectativas de sus
clientes y partes interesadas. En este contexto, se reconocen siete prin-
cipios fundamentales para la gestidn de la calidad, los cuales incluyen el
enfoque al cliente, el liderazgo, el compromiso de las personas, el enfo-
que a procesos, la mejora continua, la toma de decisiones basada en la
evidencia y la gestion de las relaciones (150, 2015a). En la misma linea, la
norma IS0 9001:2015 destaca el enfoque basado en procesos, subrayando
la importancia de la definicién y la gestion sistematica de los procesos y
sus interacciones, con el objetivo de alcanzar los resultados previstos.
Ademas, hace énfasis en el pensamiento basado en el riesgo, que implica la
planificacién e implementacién de acciones para abordar tanto los riesgos
como las oportunidades que puedan surgir en este tipo de situaciones.

Esta serie de normas constituye un conjunto coherente e integral que
se complementa para facilitar la comprensién y aplicacién de los sGc. Se-
gln Hoyle (2018), el ndcleo de este enfoque es la organizacién situada
en un entorno en el que busca lograr un éxito sostenido. Para alcanzar
este objetivo la organizacién debe comprender los conceptos de calidad
delineados en la 1S0 9000:2015 y, posteriormente, demostrar su capacidad
para satisfacer de manera efectiva los requisitos del cliente, conforme a
los estdndares establecidos en dicha norma. Asi, y en consonancia con la
norma ISO 9004, se gestionan todos los elementos de la organizacién para
lograr la satisfaccion de las partes interesadas y el éxito sostenido (Hoyle,
2018) (figura 6).

La sinergia compartida en términos de estructura, principios y proce-
dimientos de gestién entre las normas 1SO permite establecer sistemas
integrados de gestion [sic], los cuales se conciben como un instrumento
que combina todos los componentes de un negocio en un sistema Gnico
para lograr su mision y objetivos (Muzaimi et al., 2017). En este punto se
articulan las normas y enfoques de calidad dispuestos para el disefio y la
implementacién de sGc segln la serie 1SO 9000 y la 1SO 19011, los siste-
mas de gestion ambiental [EMs] de acuerdo con la norma 1S0 14001 y los
sistemas de gestion de salud y seguridad ocupacional [oHSMS] siguiendo
la norma 150 45001/0SHAS 18001 (Chacén y Rugel, 2018). Aunque la imple-
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mentacién del siG abarca las normas mencionadas, es importante destacar
que no se limita exclusivamente a estas.

Figura 6. Relacién de los estandares bésicos de la normativa Iso para la gestion de la calidad

\SO 9000

Fuente: adaptado de Hoyle (2018).

La implementacién de siG puede representar ciertos beneficios para la
organizacién. En este sentido, los estudios realizados por autores como
Dahlin e Isaksson (2017), Muzaimi et al. (2017) y Talapatra et al. (2019)
exponen las ventajas de implementar sigG, en las que se incluyen: mejoras
en la reputacién de la organizacién, contribuciones a un enfoque integrado
para la gestién de riesgos, aumento de la capacidad de la organizacién para
lograr sus objetivos, alineacion mejorada de politicas y objetivos estratégi-
cos, ventajas competitivas derivadas de sinergias entre politicas de gestion,
fortalecimiento de la cultura organizacional y mejora de la eficiencia y la
productividad.

Por tanto, los SIG son procesos ciclicos, de constante revision y actuali-
zacién que, con base en los lineamientos establecidos y las herramientas de
control, medicién y seguimiento, buscan construir las acciones de mejora
y las estrategias que potencializan la competitividad de la organizacién
con vistas a la satisfaccién del cliente interno y externo.
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El modelo de la Fundacion Europea

para la Gestion de la Calidad [eFom]

El modelo EFOm es un marco de excelencia que se fundamenta en la con-
secucion de resultados, la satisfaccién del cliente y del personal, asi como
en la aceptacidn social de una organizacién. Su implementacién se basa
en principios fundamentales como el liderazgo, la politica y la estrategia,
la gestidn de personas, la gestion de recursos y alianzas, y la gestion de
procesos (EFQM, 2021).

Instaurado en 1992, este modelo tiene como objetivo proporcionar una
vision integral de la organizacién mediante un proceso de autoevaluacién
basado en nueve criterios, agrupados en agentes y resultados. Los criterios
de agentes delinean la forma en que una organizacién que ha adoptado un
SIG total deberia operar y abarcan el liderazgo, las personas, la estrategia,
las alianzas y los recursos, como también los procesos, los productos y
los servicios. Por su parte, los criterios de resultado reflejan los logros de
la organizacién, incluyendo resultados con respecto a personas y clientes,
ante la sociedad y de rendimiento empresarial (Martinez, 2008).

En la prictica el modelo EFOMm es utilizado con diversos propésitos:
como marco de sistema de gestion o instrumento de benchmarking, pero des-
taca especialmente como enfoque de autoevaluacion para identificar debilidades
y oportunidades de mejora (Laurett y Mendes, 2019). Segtn la EFQM (2021),
este modelo también sirve como un mecanismo para evaluar el nivel de
madurez de la organizacién, construir capacidades organizativas para la
mejora, impulsar la transformacion, gestionar riesgos, entre otros aspectos.

La gestidn de la calidad total [Tom]

En 1986 William Deming presenté los catorce principios para la gestién
y la transformacién de la industria y los negocios en su libro Out of Crisis.
Estos principios abarcan aspectos como la constancia de propdsito hacia
la mejora de productos y servicios, la adopcién de una nueva filosofia por
parte de la direccién y los trabajadores, la mejora continua de los sistemas
de produccién y servicios, y la eliminacién de inspecciones de calidad me-
diante la construccién de la calidad en el producto y el proceso.

Para Deming la variabilidad en los procesos es constante, y la adop-
cién de técnicas de control estadistico impulsa la mejora de la calidad de
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productos y servicios. Segun la reaccién en cadena propuesta por el autor,
la mejora de la calidad reduce costos relacionados con errores, retrasos
y reprocesos, al mismo tiempo que mejora el uso de los recursos y mate-
riales de la organizacién lo que, en consecuencia, eleva la productividad y
la competitividad en el mercado. Ademds, Deming introduce el concepto
de mejora continua a través del ciclo PHVA, que identifica problematicas,
recopila informacioén, la analiza y genera acciones al respecto (Ojeda y
Lépez, 2000).

Los trabajos adelantados por Deming sentaron las bases de la ToMm,
centrada en la prevencién en lugar de la inspeccién, funcionando como
impulsor vital para la mejora continua en una organizacién. En una linea
similar, Talib et al. (2011) consideran que la ToOM es una filosofia de ges-
tién que se enfoca en la integracion de todas las funciones organizativas
alrededor de los principios de la mejora continua, la generacién de pro-
ductos y servicios de calidad, la satisfaccion del cliente y la medicién del
rendimiento. Ademds, Dubey y Gunasekaran (2015) destacan que el éxito
del Tom depende del compromiso genuino con la calidad por parte de
todos los miembros de la organizacién. En conjunto, estas perspectivas
respaldan la idea de que la calidad total es un pilar fundamental para el
éxito y la competitividad empresarial.

Practicas de gestion de la calidad
en el sector de servicios

Las practicas de gestion de calidad, también conocidas como factores,
dimensiones criticas o principios, guian a organizaciones y directivos hacia
la implementacién de elementos y sGc (Sreedharan et al., 2018). Estas
practicas parten de la evidencia empirica de diferentes autores y estudios
en la industria. Tomando como base los trabajos de Talib et al. (2012),
Bouranta et al. (2019), Chen et al. (2022) y Ruales (2020), a continuacién
se listan las practicas mas relevantes para la implementacién de la calidad
en la prestacién de servicios, asi como sus potenciales beneficios descritos
desde la literatura académica.
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La gestidn por procesos

La gestidn por procesos establece una estructura organizativa conforma-
da por una red de procesos interrelacionados, orientados al logro de los
objetivos organizacionales. Cada proceso se concibe como una unidad
que cumple un objetivo especifico. De esta manera, un proceso implica la
entrada de recursos, su transformacién o agregacién de valor por medio
de actividades interconectadas y, finalmente, la obtencién de salidas o
resultados (Mallar, 2010).

En el dmbito de los servicios, las entradas corresponden a personas,
informacién o conocimiento. Las actividades entonces actdan sobre los
recursos para transformar, y pueden ser de planeacion, organizacién, di-
reccién o control, las cuales en gran medida pueden estar apoyadas en
infraestructura tecnoldgica. La transformacion en el ambito de los servicios
puede implicar reconfigurar informacién o posibilitar su difusién, o formar,
capacitar, registrar y aplicar conocimiento. En todo caso, los resultados
son las acciones sobre el cliente, un intangible, dado que la producciény
el consumo del servicio son acciones simultdneas (Mallar, 2010).

En este sentido, la implementacién de la gestion por procesos se asocia
de manera positiva con mejoras en el flujo de informacién, mayor com-
prension tedrico-practica de los procesos, reduccién de tiempos y costos,
mayor satisfaccion del cliente y estandarizacion de las actividades (Paim et
al., 2009). Asi mismo, facilita los andlisis de eficiencia y la identificacion de
cuellos de botella para fortalecer los procesos de mejora continua dentro
de las organizaciones (Bose y Luo, 2012).

Enfoque en el cliente (externo e interno)

El cliente externo es todo consumidor o empresa con el potencial de ad-
quirir los servicios ofrecidos por la organizacién; constituye la fuente de
ingresos y es el “eje mismo de trabajo, desarrollo y avance de la organiza-
cién y todos sus empleados” (Bernal, 2014, p. 7). Por su parte, el cliente
interno corresponde a los integrantes de la organizacién (empleados, di-
rectivos o socios).

El enfoque hacia el cliente externo desde la gestion de la calidad invo-
lucra la identificacién y la especificacion del cliente y sus problemdticas,
la medicién de la percepcién de la calidad y la satisfaccién de este con
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respecto al servicio adquirido o comprado. Igualmente, implica la construc-
ciéon de relaciones de confianza y la inclusién del cliente en la definicién
de requerimientos para el disefio de los servicios (Kumar et al., 2021). En
sintesis, este enfoque supone centrar los esfuerzos de la organizacién en
la experiencia de la prestacion del servicio para fortalecer la satisfaccion
del cliente.

Se ha evidenciado que la incorporacién de las necesidades de los clien-
tes externos y el enfoque hacia la experiencia del usuario impacta posi-
tivamente en la percepcién de la calidad del servicio ofrecido. Al mismo
tiempo, la inclusién de los requerimientos de los clientes externos en el
disefo de los servicios impacta favorablemente la comprension de los
procesos por parte de los disefadores (Bailetti y Litva, 1995).

Adicionalmente, el enfoque hacia el cliente interno incluye la bisqueda
de la satisfaccién de los empleados en relacién con sus operaciones y en-
torno laboral, su participacién en la construccién de los objetivos organi-
zacionales, asi como la identificacién de sus necesidades y requerimientos
para la ejecucion de sus actividades. Consecuentemente, el enfoque hacia
la satisfaccion del cliente interno estd relacionado con efectos positivos
en el desempefio y el clima laboral, la motivacién y el compromiso de los
empleados y con mejoras en la prestacion del servicio y la satisfaccion de
los clientes externos (De Ledn et al., 2017).

Es importante agregar que, para asegurar la implementacién de sGc
y, por ende, el fortalecimiento de la eficiencia y la competitividad de las
organizaciones, las empresas deben dar igual importancia al cliente interno
como al externo (Bernal, 2014). Se debe garantizar la identificacién e inclu-
sién de sus necesidades en las operaciones y objetivos organizacionales;
también en la implementacién de herramientas de control y medicién de
la calidad, y en actividades de mejora continua orientadas hacia la satis-
faccion percibida por parte de dichos clientes.

Soporte de la alta gerencia

La alta gerencia estd compuesta por los ejecutivos, ya sean gerentes, di-
rectores o subdirectores, responsables de administrar toda la organiza-
cién, de establecer sus politicas y estrategias, y dirigir sus interacciones y
relaciones con el entorno. El soporte de la alta gerencia abarca tanto su
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liderazgo como su compromiso, e incluye elementos estratégicos y de toma
de decisiones organizacionales como el enfoque basado en hechos para la
toma de decisiones, la planificacion estratégica de la calidad, la estrategia,
la politica y la planificacién, y la organizacién para la calidad.

En tal sentido, autores como Mustafa y Talib (2012) destacan la in-
terrelacién entre el liderazgo y el compromiso de la alta gerencia como
principios fundamentales de la calidad. Por un lado, el compromiso se
asocia con el sentido de identificacién e involucramiento con las metas y
objetivos de la organizacién, asi como un sentido de lealtad y confianza
hacia esta (Pérez-Uribe, 2010). Por otro lado, el liderazgo se identifica
como un elemento crucial en el desarrollo y la implementacién de sig, ya
que la alta direccién es la encargada de crear, sostener y dar validez a las
normas, la cultura y las metas organizacionales.

Como recalcan Mustafa y Talib (2012), el liderazgo deviene un factor
critico por cuanto se relaciona con la toma de las decisiones gerenciales
adecuadas para satisfacer los requerimientos del cliente, creando una cul-
tura Gnica a través de un alto compromiso y un liderazgo eficaz. De esta
manera, el soporte de la alta gerencia constituye el punto de partida para la
adopcién e implementacién de practicas de gestién de calidad. Es la direc-
cién y la estrategia organizacional desde donde se guia la implementacién
de dichas practicas. Ademas, segtin los hallazgos presentados por Psomas
y Jaca (2016), el liderazgo de la gerencia se relaciona directamente con la
satisfaccion del cliente ya que, al prestar mayor atencién al entorno interno
de la organizacidn, los clientes notan las iniciativas de calidad impulsadas
desde la direccién. Este aspecto puede ser particularmente significativo en
las actividades de consultoria, debido a la cercania y el involucramiento
del cliente en el proceso consultivo.

Gestion del talento humano

La gestion del talento humano implica evaluar y satisfacer las necesidades
de personal de una organizacién, para crear un entorno de trabajo moti-
vador que maximice la eficiencia de los empleados. Esta funcién no solo
apoya otras actividades empresariales; también es crucial para competir
eficazmente en el mercado global, ya que buenas practicas de gestion del
talento humano aumentan la competitividad en el mercado (Akcakaya,
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2010; Tandogan, 2021). En el sector de servicios la gestién del talento
humano es un factor critico, ya que las personas son la base de esta in-
dustria. En tal contexto la satisfaccion del cliente interno, vinculada a la
gestion del talento humano, influye directamente en la satisfaccion del
cliente externo.

El modelo tedrico propuesto por Talib et al. (2010) relaciona la gestién
del talento humano con el desempeiio en términos de calidad. A través de
una revisién de la literatura, los autores identifican diversos estudios que
asocian la gestién del talento humano con la mejora de los procesos de
negocios y la gestidn, asi como con el desempefio operativo en las compras.
Asimismo, hacen énfasis en el empoderamiento de los empleados como
un elemento clave para una gestién de recursos humanos orientada a la
ToM, lo cual también se asocia con la reduccion de conflictos relacionados
con los roles y responsabilidades.

En linea con este planteamiento, Ruales-Guzman et al. (2019) destacan
que la gestién del talento humano como practica de calidad abarca varios
elementos: la capacitacion y la formacion, la relacién con los trabajadores,
la participacién y el involucramiento de los empleados, el empoderamiento,
las recompensas y el reconocimiento, y un ambiente de trabajo favora-
ble. A esta lista puede sumarse la comunicacién interna como un elemento
transversal en la gestion del talento humano. Estos componentes son esen-
ciales para crear un entorno en el que los empleados puedan contribuir
eficazmente al logro de los objetivos organizacionales y al mejoramiento
continuo de la calidad de los productos y servicios.

Redman y Mathews (1998) conciben la gestion del talento humano
como un sistema cuya fase inicial involucra el proceso de seleccién y
vinculacién de los empleados. La calidad del servicio empieza con la in-
corporacién de personas cuyos actitud y comportamiento se alineen con
la cultura de calidad de la organizacién. No obstante, el verdadero desafio
de la gestion del talento humano se manifiesta durante la fase de retencién,
ya que este talento es un activo altamente codiciado. En especial en la
consultoria, la pérdida de profesionales tiene impactos significativos en
la organizacién. Por tanto, en la fase de retencidn se articulan elementos
como la capacitacién y la formacién, la comunicacién, la relacién entre
los empleados, su involucramiento en los procesos de calidad y la incor-
poracién de sistemas de beneficios o premios.
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En este contexto, la capacitacién y la formacién del talento humano
involucra la necesidad de contar con empleados orientados e informados
sobre la filosoffa y los objetivos de la organizacién. En este sentido, la for-
macién incluye la explicacién y la apropiacién de las operaciones de toda la
organizacién, asi como de los requerimientos en materia de calidad de
la prestacion de los servicios (Thai Hoang et al., 2006). De igual manera, la
capacitaciéon de empleados debe incluir instruccién sobre el uso de las
herramientas y practicas de gestién de calidad, y es particularmente uti-
lizada durante los procesos de implementacién de dichos sistemas en las
empresas y organizaciones.

Retomando a Cooney et al. (2002), la capacitacién y la formacién trae
consigo importantes beneficios en cuanto al desarrollo del potencial del
talento humano, el fortalecimiento de habilidades, el logro de los objetivos
organizacionales y el aseguramiento de los procesos de calidad. En conse-
cuencia, es imperativo que las estrategias de formacién implementadas se
alineen con las actividades de la gestién del talento humano y con el tipo
de programas de gestién de calidad introducidos.

Por otro lado, la comunicacién es esencial para alcanzar los objetivos de
la organizacidn. Esta puede verse desde cuatro acciones: informar, motivar,
controlar y recompensar. La comunicacién efectiva aumenta la producti-
vidad, disminuye los errores y permite que las operaciones se desarrollen
de manera fluida. De igual manera, seglin Stanciu et al. (2016), durante la
implementaciéon de sGc la comunicacion efectiva “proporciona vinculos
criticos entre varias categorias de participantes, lazos que contribuyen
sustancialmente al éxito de su ejecuciéon” (p. 3). Asi mismo, el éxito de la
implementacién depende de las estrategias y habilidades comunicativas de
la alta direccién y el responsable de la calidad dentro de las organizaciones.

En este sentido, las principales formas de comunicacién usadas en la
gestion de calidad son: verbal, en reuniones, discursos y grabaciones; escri-
ta, referente a reportes, correos electrénicos, informes y recomendaciones,
y visual, concerniente a material audiovisual, pésteres y presentaciones.
Asi, la comunicacién interna debe dirigir a los miembros de la organizacién
hacia el entendimiento de los objetivos del sGc y el afianzamiento de este
dentro de los valores y la cultura organizacional de las entidades.

En cuanto a la implementacién de sistemas de beneficios o premios,
sus potenciales beneficios o desventajas han sido ampliamente discutidas
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en la academia. Sin embargo, es parte de la gestién del talento humano
de la organizacién establecer y evaluar diversas estrategias que faciliten
el involucramiento de los empleados en los procesos de planeacién, im-
plementacién y evaluacién de la calidad. Esto incluye la adopcién de la
calidad y la motivacién en el drea de trabajo.

Control de procesos

El control de procesos implica el seguimiento y la evaluacién de la calidad.
Esta practica establece un enfoque sistémico para el monitoreo, la reco-
leccion, el registro y el andlisis de la informacién del sistema de calidad,
que a su vez involucra medir los resultados de la gestion y evaluar su
desempefo. Por tanto, requiere la aplicacion selectiva de herramientas y
técnicas que posibiliten dicho control.

De acuerdo con la norma 1S0 9001, la organizacién es responsable de
planificar, implementar y controlar los procesos necesarios para cumplir
con los requisitos en la provisién y entrega del servicio. Asimismo, se espe-
ra que la organizacién controle y planifique los procesos de cambio y realice
la respectiva retroalimentacién. El control también implica supervisar a
los proveedores o los servicios contratados en tercerizacién.

En consecuencia, el control de la informacidon se convierte en un ele-
mento transversal a toda la operacién, donde los scc se involucran como
herramientas que facilitan el monitoreo, el registro y el seguimiento de
dicha informacién. Por ejemplo, los controles pueden reflejarse en iniciati-
vas de auditorias y evaluacién interna, en el establecimiento de indicadores
e Indicadores Clave de Rendimiento [Key Performance Indicator, kpi], asi
como en técnicas orientadas a identificar las causas, cuellos de botella y
posibles soluciones a problematicas al interior de la organizacién.

Gestion del riesgo

La gestion del riesgo es el proceso sistemdtico de definicién, andlisis y
valoracién de los riesgos presentes en la ejecucién de los proyectos o
servicios, que permite su tratamiento, seguimiento y revisiéon continua.
La norma 1SO 9001:2015, aunque no especifica la gestion del riesgo, si re-
laciona el pensamiento basado en riesgos como un elemento que permite
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a la organizacién determinar los factores que podrian limitar el logro de
los objetivos en términos de calidad.

Mejora continua

La mejora continua es un resultado del seguimiento y el control de los
procesos. La norma IS0 9000:2015 establece que esta deberia ser un
objetivo permanente para el desempefo global de la organizacién, rela-
cionandose con beneficios clave como el incremento de la ventaja compe-
titiva a través de la mejora de las capacidades organizativas, la alineacién
de las actividades de mejora en los niveles estratégicos de la entidad y
la flexibilidad para reaccionar rdpidamente a los retos y oportunidades
del entorno. Ademas, la implementacién de esta practica direcciona la
organizacién hacia el establecimiento de objetivos, enfoques, medidas
y formacién para la identificacion de oportunidades de mejora de los
servicios, procesos y sistemas por parte de cada uno de los miembros
de la organizacioén.

La gestion de la mejora continua requiere el compromiso de la direc-
cion, un comité de mejora, procesos de formacion, un sistema de gestién
documentado y asesoramiento externo. De este modo, la mejora continua
es una “actividad recurrente para mejorar el desempefio” (1S0, 2015A),
aumentar la capacidad de cumplimiento de los requisitos, necesidades y
expectativas establecidas por la organizacién y depende de la informacién
recibida por el sistema y sus clientes (internos y externos). Esta actividad
puede describirse en una secuencia de pasos que incluyen: el andlisis y la
evaluacioén de la situacién actual, los objetivos para la mejora, la imple-
mentacién de posibles soluciones, el seguimiento a los resultados y la
formalizacién de los cambios (Garcia et al., 2003).

Gestidn del conocimiento

El conocimiento es descrito por la norma ISO 9001:2015 COMO uUn recurso
de la organizacién, generado mediante la experiencia, la propiedad in-
telectual, lecciones aprendidas en fracasos o éxitos de proyectos de la
organizacion, resultados de mejoras en procesos y servicios. Bajo la con-
ceptualizacién de esta norma el conocimiento es, en esencia, la informacién
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que se usa y comparte para alcanzar los objetivos organizacionales. El pro-
ceso de crear, almacenar, usar y compartir el conocimiento es denominado
gestion del conocimiento.

Segln Akdere (2009) la gestion de la calidad requiere la recoleccién y
el andlisis de informacién en cada una de sus etapas (planificacion, gestion
y control); en el contexto de la calidad la gestién del conocimiento implica
la recoleccidn y el registro de informacién, su procesamiento y socializa-
cién, pero también la generacién de nuevo conocimiento. En la prictica la
gestion del conocimiento puede manifestarse en la bisqueda y el uso de
buenas practicas y en el intercambio de experiencias, la implementacién de
sistemas de informacién para su almacenamiento y consulta, asi como el
desarrollo de estrategias para fomentar la comunicacién entre el personal
y la retroalimentacién sobre actividades de auditoria interna o revisiones
de proyecto que faciliten tomar medidas correctivas y preventivas en la
organizacién, asi como a mejorar las actividades futuras (Honarpour et
al., 2017).

En la literatura académica la gestién del conocimiento suele entenderse
como un componente clave dentro de los procesos de mejora continua.
Sin embargo, dado que la consultoria es, por definicién, una actividad
intensiva en conocimiento, en el presente documento y atendiendo al con-
texto particular, la gestién del conocimiento no solo es un elemento de la
mejora continua; también lo es de la gestion de la calidad. Esta perspecti-
va permite destacar su papel significativo en los procesos de aprendizaje
organizacional, en la codificacién y la transferencia de informacién, asi
como en la creacién, la consolidacién y la actualizacién de conocimientos
tanto gerenciales como disciplinares.

Normatividad colombiana

La legislacion colombiana, a través de la Ley 872 del 2003 del Congreso de
la Republica, reconoce y define los requisitos para la implementacién y la
certificacién de scc en el sector publico. Asi mismo, el Decreto 4110 del
2004, que reglamenta dicha ley, adopta la Norma Técnica de Calidad en la
Gestién Publica [NTCGP] 1000:2004 y establece los requisitos minimos de
documentacién, implementacién y mantenimiento de sGc.

65



Oscar CasTeLLanos, NORLY BARRERA, BERTHA RUALES

Sobre este aspecto en particular, debe mencionarse que la NTCGP
1000:2004 es de obligatoria aplicacién y cumplimiento para entidades
publicas del sector central y descentralizado de la Rama Ejecutiva, corpo-
raciones auténomas regionales [CAR], entidades que conforman el Sistema
de Seguridad Social Integral [sssi], y en las empresas y entidades presta-
doras de servicios publicos domiciliarios y no domiciliarios de naturaleza
publica o las privadas concesionarios del Estado.

Adicionalmente, la NTCGP 1000:2004 toma como base el enfoque de las
normas internacionales 1SO 9000:2005 e 1SO 9001:2008 que, como se dijo,
establecen los fundamentos y principios para la gestion de la calidad. Asi,
la NTCGP 1000:2004 adopta un enfoque por procesos en el establecimiento
de scGc, dando especial importancia a los vinculos establecidos entre los
requisitos de los clientes y las partes interesadas, los procesos de calidad
que incluyen la medicién, el andlisis y la mejora continua, y su conexién
con la satisfaccion final del cliente y de los diferentes grupos de interés
(stakeholders). La tabla 4 resume las leyes y normativas referentes al disefio
y la aplicacién de la gestién de calidad en el sector publico en Colombia.

Ademas de lo establecido para el sector publico, el Instituto Colombia-
no de Normas Técnicas y Certificaciones (Icontec) promueve la adopcién
de los principios de gestién de calidad de la Norma Internacional 1S0 9001,
asi como la cultura de la calidad para empresas y organizaciones en el pais
mediante las certificaciones: 150 9001 (Sistemas de Gestién de Calidad) y la
Certificacion [NTC] 6001 (Modelo de gestion para las pequefias y medianas
empresas)? (Icontec, 2023b).

La certificacion 1s0 9001 evalia la capacidad de la organizacion para
“suministrar consistentemente un producto que logre el cumplimiento de
los requisitos del cliente y los reglamentarios norma aplicables”. En otras
palabras, el proceso de auditoria llevado a cabo por Icontec, y la consi-
guiente fase de certificacion implican el aseguramiento de la implemen-
tacién de las directrices y principios de la norma 1s0 9001 en el contexto
empresarial colombiano (Icontec, 2023a).

2 Ademas, el Icontec, dentro de su portafolio de servicios, oferta certificaciones de calidad
para dispositivos médicos (1so 1485), excipientes farmacéuticos (NSF/IPEC/ANSI 363),
el sector automotriz (IATF 16949) y para instituciones de formacién para el trabajo
(NTC 5555).
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Tabla 4. Normativa colombiana clave para la gestion de la calidad en el sector publico

Por la cual se crea el sistema de gestion de la calidad en

la Rama Ejecutiva del poder publico y en otras entidades
prestadoras de servicios, como una herramienta de gestion
sistematica y transparente que permita dirigir y evaluar

el desempefio institucional, en términos de calidad y
satisfaccion social en la prestacion de los servicios.

Ley 872 del 2003

Decreto 4110 del El cual reglamenta la Ley 872 del 2003 y adopta la NTCGP
2004 1000:2004.

Decreto 4485 del Por medio del cual se adopta la actualizacién de la NTCGP
2009 1000 versién 2009.

Especifica los requisitos para la implementacién de un
Sistema de Gestidn de la Calidad aplicable a la Rama
Ejecutiva del poder publico y otras entidades prestadoras de
servicios (NTCGP 1000:2009).

Por el cual se integran, en un solo sistema de gestion,

los Sistemas de Gestion de la Calidad y de Desarrollo
Administrativo. Asi como su articulacién con los Sistemas
Nacional e Institucional de Control Interno, de tal manera
que permita el fortalecimiento de los mecanismos, métodos
y procedimientos de control al interior de los organismos y
entidades del Estado.

Norma Técnica de
Calidad en la Gestién
Publica

Ley 1753 del 2015,
articulo 133

Por medio del cual se establece el alcance y reglamentacién

Decreto 1499 del del Sistema de Gestién y su articulacién con el Sistema de
2017 Control Interno, estipulado en el Articulo 133 de la Ley 1753
del 2015.

Fuente: elaboracion propia a partir de Funcién Pablica (2023).

En este orden de ideas, segln la encuesta anual realizada por la 150,
para el 2022 en el contexto colombiano se ha obtenido un total de 11 047
certificaciones bajo la norma 1s0 9001:2015, desagregadas en diversos
sectores econdémicos, evaluados por la organizacién con base en la cla-
sificacion de industrias econdmicas de la Acreditacién Europea [EA] (1SO,
2022). En Colombia se destaca el sector de servicios, especialmente en
transporte, almacenamiento y comunicaciones, que lidera con 1410 cer-
tificaciones, seguido por otros servicios con 1032 y el sector educativo
con 995 certificaciones. La figura 7 ilustra el ndmero de certificaciones 1s0
emitidas en Colombia basadas en la norma 1S0 9001:2015.
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Figura 7. Certificaciones 1s0 9001:2015 en Colombia (2022)
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Fuente: elaboracién propia a partir de 150 (2022).

La cultura de la calidad

La cultura de la calidad es un subcomponente de la cultura organizacio-
nal. Esta Gltima se refiere al conjunto de valores, creencias y normas que
influencian la manera en que los colaboradores piensan, sienten y se com-
portan en el ambiente laboral (Schein, 1990). En otro sentido, la cultura
organizacional también se describe como el pegamento social que man-
tiene a las organizaciones integradas y controladas por medio de normas
informales o formales. Asi, la cultura elude fragmentaciones, conflictos y
tensiones y posibilita la construccién de un sentido colectivo (Alvesson,
2002). De manera generalizada, la cultura organizacional no deja de ser
un constructo social que se moldea en cada organizacién e individuo de
manera particular, que es dificil de alterar.

Desde esta perspectiva, la cultura de la calidad se entiende como ele-
mento de la cultura organizacional, ya que refleja el enfoque general, los
valores y la orientacién hacia la calidad de la organizacién (Cameron y
Sine, 1999). Ademas, implica generar procesos de cambio, moldeando las
creencias y valores de los miembros de la organizacién sobre la conciencia
de que todos deben hacer siempre las cosas bien desde el principio, y que
toda la actividad organizativa debe mejorarse continuamente al involucrar
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a cada miembro de la organizacién en la consecucién y el fortalecimiento
de la calidad (Kumar et al., 2021).

Kanji et al. (1999) describe la cultura organizacional como un activo de
la organizacién; mds alla de una estrategia clara, la organizacién requiere
una cultura que la respalde. Por tanto, la cultura de la calidad parte del
enfoque hacia el cliente, pero precisa “un marco estructural que fomente
un cambio de paradigma hacia el aprendizaje y la mejora colectiva” (Alzate-
Ibanez et al., 2023). Esta implica una cultura del conocimiento en la que
todos los niveles se comprometen a aprender, y en la que las reflexiones,
experiencias y lecciones aprendidas se traducen en conocimientos practicos
mediante procesos grupales y colectivos.

Retomando los postulados presentados por la European University
Association [EUA] (2006) (figura 8), la cultura de la calidad no puede de-
sarrollarse sin el apropiado marco formal, constituido sobre la normativa,
las técnicas y herramientas de control. Asimismo, esta se ejecuta sobre el
compromiso de las personas y los elementos culturales que se complemen-
tan a través de las practicas de la calidad. De esta manera el compromiso,
la apropiacién y la actitud a nivel individual se conjugan en la colectividad
de la calidad. Estos dos elementos se construyen y se refuerzan por medio
de procesos de comunicacién, participacién y confianza. En este sentido,
mas que una practica de la calidad, la cultura de la calidad es un resultado
de la implementacién y la adopcién de la calidad. Constituye, entonces,
una consecuencia de la aplicacion de las practicas de calidad.

Tomando en cuenta la definicién de las practicas de gestién de calidad
en los servicios de consultoria y lo evidenciado en estudios referentes a la
implementacién de sistemas y herramientas de gestién de calidad en las
organizaciones, se puede determinar que el éxito de estos subyace en
la interrelacidn, articulacién y ejecucién de dichas practicas, en mayor o
menor medida, segtin el contexto.

Debe anotarse que las practicas de la gestion de la calidad funcionan
como elementos transversales en la prestacion del servicio de consul-
toria, al integrarse para lograr los objetivos y resultados de calidad, que
determinan el cumplimiento de los requerimientos y la satisfaccion de los
clientes interno y externo. Bajo este enfoque, la gestién del conocimiento
adquiere especial relevancia como practica clave, al facilitar el aprendizaje
organizacional, la transferencia de saberes, la codificacién de informacién
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y la consolidacion de capacidades técnicas y gerenciales adquiridas hacia
la mejora continua. La gestién de conocimiento no solo preserva en si el
conocimiento de la organizacién; también permite aprender de cada ciclo
consultor, para adaptarse de manera proactiva a las necesidades del en-
torno, lo que a su vez posibilita la creacién de una cultura de la calidad.

Figura 8. Elementos de la calidad segin la European University Association [EUA]

Cultura de la calldad

* Procesos formales de

aseguramiento de la + Compromiso a nivel
calidad individual
. I~ Comunicacion . .
* Herramientas y técnicas ) » Compromiso a nivel de
) g Confianza
que definen, miden y grupo

evallan la calidad

Fuente: elaboracién propia a partir de Ehlers (2007) y EUA (2006).
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Implementacién de la gestion de la
calidad en consultoria

| comprender la naturaleza holistica de la calidad y su enfoque en

la satisfaccién del cliente, asi como las dindmicas propias de la

consultoria y la relacién cliente-consultor, la gestién de la calidad
se consolida como un componente imprescindible en las firmas y proyectos
de consultoria. Desde este punto de vista, la gestién de la calidad en la
consultoria no constituye una novedad, ya que ha permeado estos servicios
desde sus inicios y continta siendo parte de su portafolio. Sin embargo,
debido a la amplitud y la heterogeneidad de su campo de accién, y al no
existir marcos especificos y estdndares armonizados, la implementacién de
practicas y sistemas de gestion de calidad [sGc] en servicios de consultoria
supone un desafio importante.

El presente capitulo tiene por objetivo presentar las particularidades
de la gestion de la calidad en proyectos y firmas de consultoria. Se explora
el significado mismo de la calidad dentro de los servicios de consultoria,
su relacién con el éxito en la gestién de proyectos y algunas considera-
ciones para su implementacién. Seguido por la ejemplificacién, con casos
referenciales de procesos de adopcién de la calidad en organizaciones
consultoras y en el caso particular de la consultoria universitaria, para asi
profundizar en la comprensién de su implementacién y los desafios que
conlleva. Esto permitird obtener una visién integral de los procesos de
ideacion, implementacion y adopcién de la calidad en proyectos, firmas y
en la consultoria universitaria.

La calidad en los servicios de consultoria

El concepto de calidad no es ajeno a los servicios de consultoria los cua-
les, como se ha expuesto, derivan en una amplia gama de servicios en
diversos sectores y dreas. Desde los inicios de esta actividad econémica
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se han brindado servicios relacionados con la implementacién de mar-
cos de referencia como la gestion de la calidad total [Tom, Total Quality
Management], la adopcién de practicas de calidad y la mejora continua.
Asimismo, la consultoria ha desempefado un papel preponderante en la
adopcidn y la expansién de los procesos de certificacion en calidad, ele-
mento especialmente relevante en las Gltimas décadas.

Si bien la calidad ha sido apropiada e instrumentalizada en empresas,
entidades y organizaciones privadas y publicas con el apoyo consultor, algo
distinto es la adopcién del concepto de calidad desde la consultoria. En tal
sentido, autores como Kubr (2002) sefialan que la calidad no solo es parte
del deber ser del proceso consultor, sino también un requerimiento obli-
gado desde las fases previas a la contratacién del servicio de consultoria.

En consonancia con dicho planteamiento, la calidad en los servicios
de consultoria puede definirse como la totalidad de los elementos reque-
ridos para satisfacer las necesidades del cliente (Ceptureanu et al., 2017).
De acuerdo con Kubr (2002), la calidad en la consultoria involucra dos
aspectos fundamentales: por un lado, los elementos tangibles, represen-
tados en normativas, estdndares y mecanismos de evaluacién que guian
la consecucién de resultados en linea con las demandas del cliente; por
otro lado, la calidad deriva en la cultura en aquellas acciones e inacciones
ejecutadas tanto por el equipo consultor como por la organizacién o firma
consultora. Esta cultura de la calidad, segtn el autor, se manifiesta con
mayor relevancia en la relacién consultor-cliente, por cuanto esta deter-
mina los resultados y el éxito del proceso consultor.

En lineas generales, la conceptualizacién de la calidad en los servicios
de consultoria no difiere significativamente con respecto a otros tipos de
actividades econdmicas. Sin embargo, el elemento crucial que se establece
de manera transversal es el relacionamiento con el cliente, dado que en
los servicios de consultoria esta interaccién es mucho mas directa e in-
evitable, y la participacion del cliente se hace mas explicita (Martin et al.,
2001). Adicionalmente, y tal y como lo indican Ceptureanu et al. (2017),
las organizaciones tienden a implementar sGC para mejorar sus productos
y servicios, mientras que las firmas consultoras implementan la calidad
para evaluar y mejorar el desempefio de sus proyectos.
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La calidad y el éxito en proyectos consultores

La premisa expuesta por Ceptureanu et al. (2017) permite generar un para-
lelo a partir de los estudios en la gestién de proyectos. Desde hace mas de
cuatro décadas la calidad ha sido vinculada como un factor de éxito en la
gestion de proyectos, asociada en un principio por el denominado tridngulo
de hierro que involucra en sus aristas el relacionamiento entre el tiempo, el
costo y la calidad (Barnes, 2006). Este modelo de la gestién de proyectos,
mas que una simplificacién de dicha gestion, es una manera de visualizar
y guiar la toma de decisiones. No implica, por tanto, que un proyecto que
ha sido prorrogado o que se haya excedido del presupuesto original sea
considerado inmediatamente como un fracaso (en especial considerando
los riesgos y la incertidumbre presentes en la gestion de proyectos), sino
que este enfoque facilita la exploracién y la precisién de las prioridades
dentro del proyecto.

La teoria y la practica han permitido ampliar el entendimiento del éxito
y el fracaso en la gestién de proyectos de consultoria. Uno de los estudios
pioneros en el drea, presentado por Jang y Lee (1998), ofrece un modelo del
éxito consultor de tres componentes (figura 9): la competencia de los con-
sultores, el modo consultor y las caracteristicas organizacionales del cliente.
En esta triada se resaltan elementos propios de la gestién de la calidad como
la estandarizacién de procesos y la definicién clara de objetivos; asimismo,
destaca la compatibilidad metodolégica entre el consultor y el cliente, factor
abordado posteriormente por la norma de la Organizacién Internacional de
Normalizacién [1S0] 10006:2017 (2017A).

Ademas, seglin Jang y Lee (1998), la competencia de los consultores no
solo radica en su capacidad de ejecucién, sino también en su habilidad para
autoevaluarse y actualizar sus conocimientos continuamente, integrando
lecciones aprendidas en proyectos futuros. Los procesos de retroalimen-
tacién y la capacidad de aprendizaje no solo contribuyen al desarrollo de
los profesionales y la organizacién consultora; también tienen un impacto
significativo en su reputacién. Por tanto la consultoria, al ser una actividad
basada en el conocimiento, no puede ser estdtica; mas bien requiere un
enfoque dindmico y adaptativo para mantenerse relevante y eficaz en un
entorno empresarial altamente competitivo.
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Figura 9. Modelo para el éxito en la consultoria de gestién de Jang y Lee

Competencia de los consultores

Experto
Gerente
Investigador
Consejero
Diplomatico

Exito en consultoria

Modo consultor

Objetivos claramente definidos
Compatibilidad metodoldgica
Estandarizacion de procesos

Participacion del cliente

Caracteristicas organizacionales
del cliente

Apoyo de la alta gerencia
Presencia de un cliente/sponsor
Compromiso del equipo del cliente
Experiencia funcional del equipo
del cliente

Fuente: elaboracién propia a partir de Jang y Lee (1998).

Estudios como el presentado por White y Fortune (2001) incorporan
factores clave para el éxito del proyecto consultor, como la elaboracién
de cronogramas realistas, la adecuada provisién y gestién de recursos, el
compromiso de los usuarios y la comunicacion efectiva. En este trabajo los
criterios de éxito se definieron a través de la consecucion de los requisitos
del cliente dentro del presupuesto y el tiempo planificados, minimizando
la interrupcién en el negocio y cumpliendo con los requisitos o estandares
de calidad establecidos.

En este sentido, Wiillenweber et al. (2008) examinan la estandarizacién
de procesos en servicios integrales de consultoria, identificando relacio-
nes significativas con mejoras en la documentacién y la transparencia de
los procesos. Esto implica una medicién mas precisa de los procesos y de
los resultados obtenidos. Por otro lado, el trabajo realizado por Hendrick
Willem (2016) presenta un modelo complejo que relaciona el éxito en ser-
vicios de consultoria, abarcando elementos internos y del entorno. Dentro
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de este modelo la gestién de proyectos desempefia un papel crucial, por
lo que requiere atributos como la adecuada divisién de tareas, un enfoque
orientado a resultados y la gestién del riesgo.

Por consiguiente, los factores determinantes del éxito en los diversos
procesos de consultoria estdn estrechamente vinculados con aspectos in-
ternos, tanto del equipo consultor como del cliente. Desde la esfera del
consultor, intervienen la experiencia, el conocimiento y la destreza técnica
del equipo, asi como los diversos mecanismos que facilitan la transferencia
de conocimientos y el desarrollo de sus servicios. Mientras que, desde la
perspectiva del cliente, se resaltan su compromiso, la accesibilidad a la
informacién y su responsabilidad en el proceso consultor.

Es crucial destacar que, aunque los determinantes del éxito se han
expandido desde la conceptualizacién del tridngulo de hierro en 1968, la
calidad continda siendo un factor fundamental en la gestién de proyec-
tos. Como sefialan Ceptureanu et al. (2017): el éxito en dicha gestién, y
por ende la calidad del servicio, estd determinado, en primer lugar, por
una combinacién de factores que se traducen en variables sobre las que
se puede intervenir para aumentar las probabilidades de éxito; segundo,
por criterios de medicién del éxito, proyectados como indicadores clave
de desempefio, entregables o resultados tangibles.

Esta perspectiva permite articular las practicas de la calidad con ha-
[lazgos académicos relacionados con el éxito en la gestién de proyectos de
consultorfa. Asi, el enfoque por procesos facilita la division de actividades
y roles hacia un objetivo comn a través de la estandarizacién. Segun Jang
y Lee (1998) esta practica facilita el trabajo en un entorno incierto con
tareas novedosas y permite establecer medios para la coordinacién entre
las partes. A su vez, la definicion de indicadores y estandares sobre los
resultados y entregables posibilita la medicién del desempefio del pro-
yecto. El aprendizaje continuo y la gestién del conocimiento derivan en la
mejora continua de los procesos consultores, no solo para el equipo, sino
para la organizacién en su conjunto. De forma adicional, la definicién de
objetivos claros, aunque se relaciona con las primeras fases en la gestién
del proyecto de consultoria, requiere planificaciéon, medicién y control,
elementos fundamentales de la gestién de la calidad.
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Consideraciones para la implementacion
de la gestidon de la calidad en consultoria

Como se expuso en apartados anteriores, la gestion de la calidad en ser-
vicios de consultoria no cuenta con marcos especificos o estandares ar-
monizados que sirvan de base para su implementacién. No obstante la
consultoria, al ser operacionalizada a través de la gestién de proyectos,
puede tomar en consideracién elementos contenidos en referentes como
la norma 1S0 10006:2017 y el PMBOK del Project Management Institute
(2017). Asi mismo, autores como Kubr (2002) proponen orientaciones so-
bre la calidad en la prestacién del servicio de consultoria. A continuacién,
se presentan dichas consideraciones.

La norma 1s0 10006:2017/, directrices para
la gestion de la calidad en proyectos

La norma 1s0 10006 del 2017, articulada en el pais a través de la Guia Téc-
nica Colombiana GTC-1S0 10006:2018 del Instituto Colombiano de Normas
Técnicas [lcontec], orienta la implementacién de sGc en proyectos basada,
en gran medida, en la serie de normas 1S0 9000 y la norma 1S0 21500. La
ISO 10006:2017 diferencia sustancialmente de la serie 9000 al considerar
dos actores adicionales: la organizacién de origen y la organizacién del
proyecto. La primera es aquella que decide llevar a cabo el proyecto; esta
puede ser una sola organizacién, una asociacién empresarial, un consorcio
o cualquier otra estructura predefinida, mientras la organizacién del pro-
yecto es aquella que lo ejecuta directamente. Siguiendo esta delimitacion,
la aplicaciéon de conceptos de calidad y la implementacién de sGc en la
organizacién de un proyecto debe alinearse con las politicas disefiadas
previamente por la organizacién de origen.

La norma 1SO 10006:2017 considera generalizables los principios de
calidad expuestos en la serie 1SO 9000. Sin embargo, la norma reconoce
en la aplicacién de la calidad en proyectos dos aspectos fundamentales:
los procesos del proyecto que se gestionan desde el sistema de gestion
y la calidad de las salidas del proyecto, ya sean productos o servicios. De
esta forma, la norma 1s0 10006:2017 articula los principios de calidad
expuestos en la serie 9000, a la vez que hace un énfasis especial en la na-
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turaleza propia de los proyectos, al comprenderlos como procesos Gnicos
que se emprenden para lograr un objetivo y que cuentan con un ciclo de
vida predeterminado.

Sobre esta premisa, las fases y los procesos del proyecto son elementos
articulados pero diferenciados. Esta divergencia es crucial al momento de
implementar conceptos o SGC, ya que las fases indican el ciclo de vida del
proyecto, en tanto que los procesos son las actividades que permiten la
administracion y la gestién del proyecto, asi como la realizacién del pro-
ducto o servicio esperado por el cliente, en los tiempos y bajo los criterios
establecidos. Asi, la norma 1S0 16001 aborda diez grupos de procesos:
calidad, recursos, personal, realizacién del producto o servicio, alcance,
costos, comunicacion, riesgo, compras y procesos interdependientes. Estos
altimos estan principalmente vinculados a la gestién del cambio, la gestién
de la interaccidn y el cierre del proyecto.

En el contexto de las organizaciones, los procesos de mejora continua
se complementan a partir de procesos de medicién, evaluacién y auditoria
en el marco de los sistemas de sGc. La dindmica no es muy diferente en
la gestion de proyectos; sin embargo, el aprendizaje se examina en dos
vertientes: desde la organizacion de origen y desde la organizacién del
proyecto. Acciones como auditorias internas, la evaluacién de actividades,
procesos y resultados, entre otros, generan un aprendizaje para el proyecto
en ejecucién y para futuros proyectos llevados a cabo por la organizacién
de origen.

Lineamientos del Project
Management Institute [PmBoK]

La Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos [PMBOK], desarrolla-
do por el Project Management Institute, ofrece una guia practica destinada
a facilitar la puesta en marcha de la gestién de la calidad en el contexto
de la gestion de proyectos. A diferencia de la norma 1S0 10006:2017 que
presenta un marco de referencia conceptual, el PMBOK proporciona una
serie estructurada del procedimiento integrando el disefio, la implemen-
tacién y la evaluacién de la calidad en proyectos (Project Management
Institute, 2017).
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En su sexta edicién (2017), el PMBOK establece que la gestién de la
calidad se desglosa en tres procesos fundamentales: la planificacién, el
aseguramiento y el control de la calidad. De esta forma, la etapa de plani-
ficacién conlleva la identificacion de los requisitos y estandares de calidad
del proyecto y sus entregables; el aseguramiento se encarga de trasladar
dicha planificacién a actividades ejecutables incorporando las politicas
identificadas, y el control hace referencia “al proceso de monitorear y regis-
trar los resultados de la ejecucion de las actividades de gestién de calidad,
para evaluar el desempefio y asegurar que las salidas del proyecto sean
completas, correctas y satisfagan las expectativas del cliente” (Project
Management Institute, 2017, p. 271). A continuacién se ahonda en estas
tres etapas.

Planificacion de la calidad

La planificacién de la gestién de la calidad consiste en identificar los requi-
sitos o estandares del proyecto y sus entregables. Es, en esencia, la cons-
truccién de los lineamientos que determinaran la gestion y la evaluacién
de la calidad. En ese sentido, planificar la calidad involucra contar con un
plan de gestién y direccién, unas métricas establecidas, la definicién de
los documentos y la linea base para la identificacion y evaluacién de los
riesgos asociados a su ejecucién.

La relevancia de la etapa de planificacién fue expuesta por Deming en
su ciclo PHVA (planear-hacer-verificar-actuar), e implica la concrecién de
la visién y los objetivos de la organizacion. Esto también fue resaltado por
Juran y Godfrey (1998), a partir de la trilogia de la calidad: planificacién,
control y mejora continua. Para este autor el desarrollo de productos o
servicios debe planearse sobre la base de la calidad. De esta manera, la
calidad se incorpora a las metodologias de diseiio para fortalecer el cum-
plimiento de estandares y asimismo lograr la satisfaccion del cliente.

Siguiendo los lineamientos del PmBOK (2017), la planificacion de la
gestion de la calidad en proyectos inicia con la constitucién o el contrato
del servicio por prestar, seguido por la construccién de los planes para la
gestion de los requisitos, la gestion de riesgos, el involucramiento de las
partes interesadas y la linea base del alcance. En segunda instancia, la cla-
rificacién de estos elementos conduce a la generacién del plan de gestién
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de la calidad del proyecto, sus métricas y la actualizacién de los registros
presentados durante la primera etapa. Las técnicas o herramientas para
construir estos elementos son diversos; pueden incluir métodos cualitativos,
cuantitativos o mixtos y, en general, se utilizan a lo largo de la planeacién,
la gestion y la medicién de la gestién de la calidad.

Teniendo en cuenta el contexto de la gestién de proyectos, uno de los
elementos clave para la planeacién de la gestién de la calidad tiene que
ver con los activos de los procesos de la organizacidn de origen. Es decir,
aquellas herramientas o enfoques ya implementados en la organizacién de
la cual se deriva el proyecto. En este caso, el PMBOK se refiere a los SGc, sus
lineamientos, procedimientos y guias; las plantillas o formatos de calidad,
asi como las bases de datos histéricos y registros de lecciones aprendidas.

Aseguramiento de la calidad

Asegurar la calidad es el proceso de convertir el plan de gestién en acti-
vidades ejecutables que incorporen al proyecto las politicas de calidad
de la organizacién. La gestion de la calidad supone un proceso proactivo
y continuo, en el que el andlisis de los datos y la informacién permite
identificar procesos ineficientes y dreas de mejora (Project Management
Institute, 2017).

Asi como en la etapa de planeacién, el PMBOK (2017) identifica las
entradas, técnicas y salidas del aseguramiento de la calidad en el marco
de la gestién de proyectos. El punto de partida son las salidas de la etapa
de planeacién, es decir, el plan de la direccién, los documentos del pro-
yecto y los activos en los procesos de la organizacién de origen, referentes
a politicas, herramientas o sistemas de calidad. Asi pues, a partir de la
recopilacién, el andlisis y la representacion de datos, apoyado en los pro-
cesos de auditoria, y sobre la base de técnicas para la toma de decisiones
y resolucién de problemas, se obtienen los informes y evaluaciones que
permitirdn la actualizacién de herramientas y planes del proyecto, ade-
mas de tomar medidas correctivas o de mejora. En este sentido, la etapa
de aseguramiento se articula con la etapa de control de la calidad, por
cuanto esta ultima involucra el seguimiento y el monitoreo continuo de
las actividades del proyecto.
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Asegurar la calidad es, entonces, la implementacién de actividades
sistematicas y planificadas que contribuyen al disefio del servicio, al fo-
mento de la confianza en el cumplimiento de las expectativas, asi como
en la mejora en la eficiencia y la eficacia de los procesos. Por tanto, el
aseguramiento de la calidad constituye una tarea compartida por todos
los miembros del proyecto u organizacién, asi como por las partes inte-
resadas. No obstante, en la practica, los compromisos relacionados con
el aseguramiento de la calidad varian segtn el tipo de proyecto y el estilo
de direccion. Por ejemplo, en aquellos que implementan metodologias
agiles, todo el equipo asume el aseguramiento de la calidad, en tanto que
en proyectos mas tradicionales esta actividad es delegada a miembros
especificos del proyecto.

Control de la calidad

Esta fase implica supervisar y documentar los resultados de las actividades
de gestién de la calidad para evaluar el rendimiento y garantizar que las
entregas y salidas del proyecto cumplan con los requisitos establecidos por
las partes interesadas y con los estandares, regulaciones y especificaciones
pertinentes a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto. El control de
la calidad supone una medicién continua y exhaustiva de los atributos,
variables y procesos que se desarrollan para asegurar el cumplimiento de
las especificaciones establecidas en la fase de planificacion. Al igual que
en la fase de aseguramiento de la calidad, el control de calidad es visto
como un proceso, cuenta con entradas, técnicas y herramientas para re-
colectar y analizar la informacién, y con salidas o resultados.

A partir de herramientas como el andlisis de datos, reuniones o la eva-
luacién de los servicios, se verifica el cumplimiento de los requisitos de
calidad en contraste con los resultados reales de las variables, actividades
y procesos. Mds que constituirse en un mecanismo de valoracién o control,
este es un proceso sistematico de retroalimentacién y aprendizaje dentro
del proyecto. De esta forma se potencian no solo las actividades en eje-
cucién, sino también el disefio, la planeacién y la ejecucion de proyectos
futuros.

En resumen, y siguiendo las directrices del Project Management Insti-
tute (2017), la gestion de la calidad en los proyectos puede estructurarse
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a partir de tres etapas: la planificacién, el aseguramiento y el control de
la calidad. Estas etapas se desarrollan de manera continua y permanente
durante la gestion del proyecto, por tanto, se complementan entre si tanto
en la verificacién del cumplimiento de los requisitos y expectativas del
cliente como en la identificacion de fallas y la construccién de acciones
de mejora.

El enfogue propuesto por Kubr (2002)

En su libro Management consulting: A guide to the profession, Milan Kubr
(2002) establece que el principal objetivo de la calidad en la oferta de
servicios consultores debe centrarse en lograr la satisfaccién de las nece-
sidades y requerimientos del cliente. Identifica tres actores en los servicios
de consultoria: el cliente, los duefios de la firma consultora y el equipo
consultor. Cada uno de estos actores presenta necesidades especificas y
el programa de calidad solo es exitoso si esta enfocado en satisfacerlas.
En este orden de ideas, Kubr plantea las necesidades de los (1) clientes:
servicios y soluciones que cumplan con sus expectativas y requisitos, re-
laciones a largo plazo, entrega de valor y el cumplimiento del contrato;
(2) duenos de las firmas: satisfaccién del cliente, alto rendimiento, pago
inmediato, margenes adecuados de ganancias, buena imagen de la firma
y mantener el relacionamiento con el cliente para futuros servicios, y (3)
equipo consultor: satisfaccién con su trabajo, la satisfaccion del cliente,
recompensas y crecimiento de su carrera profesional.

Kubr et al. (2002) también hacen referencia a la percepcién de la im-
portancia de la calidad y a la responsabilidad sobre la calidad. Por un lado,
la importancia de la calidad puede asociarse con la cultura de la calidad y
con aspectos como el compromiso de la alta direccién o del gerente que
lleva a cabo el proceso consultor. Por otro lado, la responsabilidad de la
calidad alude a las actividades y requerimientos exigidos a cada persona
del equipo en la planeacién, ejecucién y cierre de proyectos consultores.
La tabla 5 relaciona la responsabilidad de la calidad segtn los roles del
equipo consultor.
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Tabla 5. La responsabilidad de la calidad segtn los actores en el proceso consultor

Establecer la politica y los objetivos de calidad
Asignar responsabilidades
Directores Establecer prioridades
Revisar actividades
Demostrar compromiso

Asegurar la implementacién de la calidad
Asignar responsabilidades en el proyecto

Lider de proyecto Socializar cronogramas y entregables
Producir y socializar la planificacién de la calidad
Orientar y apoyar la operacién

Comprender la politica de calidad
Profesionales consultores Seguir las mejores practicas
Documentar adecuadamente

Realizar revisiones sistematicas
Auditores internos Proveer retroalimentacion
Resaltar dreas de mejora

Fuente: elaboracién propia a partir de Kubr (1997).

Enseguida, Kubr puntualiza la necesidad imperante de hacer uso de
modelos dindmicos en los procesos de gestion de la calidad, de manera
que se logre una mejora continua. En estos procesos la calidad estd en fun-
cién de los requerimientos del cliente, por tanto, deben eludirse aspectos
como la burocracia y el enfoque minimalista o de consecucién de resulta-
dos rapidos. Para Kubr (2002) existen tres elementos principales para la
implementacién de la gestion de la calidad en servicios de consultoria: la
gestion de las asignaciones, la gestion del talento humano y la gestién del
programa de calidad (figura 10).

Siguiendo las recomendaciones de Kubr (2002) el enfoque de la gestion
de la calidad debe incorporarse con cierta flexibilidad, esquivando aspectos
demasiado formales que puedan afectar la consecucién del objetivo final de
la calidad: el cumplimiento de los requerimientos del cliente. En palabras
del autor: “ningtin control o certificado puede volverse un sustituto para la
calidad de los profesionales y su sentido de responsabilidad con respecto a
los requerimientos del cliente” (p. 736). Asimismo, el control sistematico
debe equilibrarse con la flexibilidad de aplicar el conocimiento propio de
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los profesionales consultores. De este modo se muestra que la calidad no
se construye (inicamente sobre la documentacién y el registro de los pla-
nes y las actividades; la existencia de una cultura de la calidad, basada en
procesos de autoevaluacién, aprendizaje, compromiso y responsabilidad
es indispensable, por cuanto la consultoria no deja de ser un modelo de
negocio orientado a las personas.

Figura 10. Elementos clave para la implementacién de la gestion de la calidad en consultoria

Gestion de las
asignaciones

Procedimientos
Planificacion de la calidad

Encuestas de satisfaccion

Gestion del programa Gestion del talento humano
de calidad
I . Procedimientos y politicas
Politica de calidad personales
Organize_acic')n de la Gestion del conocimiento
calidad
Formacioén
Enfoque en el
programa Mentoria

Fuente: elaboracién propia a partir de Kubr (2002).

Casos de estudio: implementacion de la
gestion de la calidad en consultoria

El andlisis de la implementacién de la gestién de la calidad dentro de las
organizaciones no solo ofrece perspectivas sobre sus desafios inheren-
tes; también arroja lecciones aprendidas. A continuacién se presentan tres
casos de estudio dispuestos en la literatura, con el propésito de ilustrar
diversos enfoques, estrategias y resultados en la implementacién de la
gestion de la calidad en diferentes firmas consultoras.
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Gestion de la calidad para consultores de disefio

Ezeldin y Abu-Ghazala (2007) exponen el caso de implementacién de un
sistema de gestién para consultores de disefio en el Medio Oriente, el cual
fue llevado a cabo en tres etapas: planificacién, disefio e implementacion.

Planificacion

En primera instancia, se establecieron los requisitos para la implemen-
tacion del sistema de calidad en el contexto de la consultoria de disefio.
Teniendo esto en cuenta, los requerimientos se definieron a partir de cuatro
categorias: las responsabilidades de la gerencia, que incluyen la revisién y
el control de documentos e informacién; la gestion de recursos; las activi-
dades relacionadas con la generacién del producto, es decir, planeacién,
disefio, desarrollo, requisitos del cliente y la gestién de las compras y, por
altimo, los aspectos medibles del servicio, que incluye aspectos como
satisfaccién, auditorias y requerimientos de mejora.

Se debe indicar que de manera previa a la construccién del sistema los
autores realizaron entrevistas a 32 consultores de disefio de Egipto, Arabia
Saudita y Jordania, con el objetivo de obtener informacién detallada sobre
las practicas y sistemas de gestidn utilizados por los consultores de disefio
en la regién. Se abordaron temas como requisitos de calidad, etapas del
proyecto, objetivos, estructura organizativa comun, sistemas documentales
y mecanismos de control de los procesos. De esta manera, también se tuvo
noticia de potenciales dreas de mejora y desafios en la implementacién de
sistemas de calidad en dicho contexto.

En un segundo momento de la planificacién se incorporaron los re-
sultados de las entrevistas, articuldndolos con las précticas de calidad
propuestos por organismos internacionales. Por ende, se constituyeron
las practicas de calidad del sistema:

- Responsabilidad de la gerencia: Implica la responsabilidad y el compro-
miso de la alta gerencia para afianzar la cultura de la calidad, asi como
para asignar los recursos necesarios y evaluar el sistema.

- Gestidn de los recursos: Haciendo especial énfasis en la necesidad de
generar capacitaciones y procesos de formacion.
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Planeacién de la calidad: Refiere a la definicién de objetivos de calidad
con base en los requerimientos de los clientes interno y externo.

Disefio y desarrollo: Las fases de disefio y desarrollo deben contar con
requerimientos de calidad especificos.

Compras: Implica un control riguroso de las compras requeridas para
alcanzar los objetivos de calidad.

Evaluacién de la satisfacciéon del cliente: Involucra el monitoreo de la
satisfaccién o insatisfaccion del cliente como una medida de desempefio
del sistema.

- Auditoria: Las auditorias internas se plantean como un mecanismo de
verificacion y evaluacién de la efectividad del sistema de calidad con
respecto a los requerimientos de los clientes interno y externo.

Mejora: Refiere a la gestion de la mejora del sGc.

Diserio

A partir de las practicas referenciadas, el scc fue disefiado y presentado a
partir de un formato de Manual de Calidad, incluyendo:
El alcance del sistema, limitado a consultores de disefio de edificios
residenciales y comerciales.

Descripcion de las actividades de varios departamentos dentro de la orga-
nizacién, con requisitos generales aplicables a todos los departamentos.
Detalles del flujo y las etapas del proyecto, desde el disefio conceptual
hasta el cierre.
Ilustracién de la estructura organizativa matricial y sus relaciones fun-
cionales.

- Descripciones detalladas de los puestos de trabajo, incluidos gerentes,
jefes de departamento y personal técnico.
Procedimientos detallados, incluida la revisidon de la gestion, control de
documentos, capacitacién y mejora continua.

Detalles de los formularios relacionados con los procedimientos, expli-
caciones sobre su uso y responsabilidades asociadas.
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Implementacion

El proceso de implementacién fue efectuado en tres equipos de proyec-
tos con veinticinco-treinta profesionales multidisciplinares cada uno. La
implementacién se llevé a cabo en tres etapas:

- Entrenamientoy concientizacién: Durante esta etapa se socializaron los
conceptos y requerimientos de calidad, asi como el detalle del flujo de
los procesos, los procedimientos, actividades y roles. La capacitacién
se extendid por quince horas.

- Benchmarking comparativo de desempefio: Antes de la implementacién
del modelo se realizaron mediciones de productividad para evaluar el
proceso de produccion, referente a horas-hombre en las actividades de
dibujo y disefio actual, lo que permite generar una comparacion ade-
cuada una vez se implementd el sistema de calidad. Veinte proyectos
fueron evaluados en cada uno de sus departamentos, definiendo las
horas-hombre.

Estas dos primeras etapas se ejecutaron de manera paralela durante
ocho semanas. La ultima, la etapa de validacién, que incluia una medicién
de las ganancias representadas en la disminucién de costos durante la
ejecucion de los proyectos duré seis meses, cubriendo once proyectos
ejecutados por tres equipos con el objetivo de asegurar la adopcién del
modelo y recolectar la informacién necesaria para generar la validacién.
- Validacién: Durante esta etapa los autores y lideres de equipo realiza-

ron el seguimiento para asegurar el cumplimiento de los estdndares de

calidad en los proyectos. Se implementé una estructura de organizacién
matricial con asignaciones especificas de lideres de equipo, mantenien-
do las autoridades y responsabilidades de los jefes de departamento.

La validacion del modelo incluyé una evaluacién cuantitativa de la

rentabilidad de los proyectos, los niveles de eficiencia y la mejora en la

produccién por departamento.

Los andlisis estadisticos presentados por los autores destacan una pro-
duccién de disefio mas consistente después de la implementacién del scc,
con valores de media, desviacién estdndar y limites mas bajos, subrayando
asi la importancia y los beneficios de adoptar un enfoque de gestion de la
calidad en el sector de consultoria de disefio. Asimismo, se identificaron
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hallazgos clave en torno a la planificacién, el disefio y la implementacién
del modelo de gestién de calidad. Por un lado, se menciona que si bien las
practicas de las consultoras no estdn formalizadas a través de sistemas de
calidad, estas pueden adaptarse siguiendo las etapas mismas del proceso
de disefio; por otra parte, se destaca la implementacion en tres fases, in-
cluyendo la capacitacién y la concientizacién, asi como la evaluacién pre
y posterior a la implementacién del sistema.

Tata Consultancy Services [1cs]

Tata Consultancy Services [TCS] es una organizacién india de servicios de
tecnologia e informacion, consultoria y soluciones integrales empresariales,
con mas de cincuenta afios de experiencia en el sector, mds de 600 000
empleados en todo el globo, que opera en 150 sedes en al menos 46 paises.
Es una de las organizaciones mas representativas de la India, que ofrece
soluciones en diversos sectores: bancario, telecomunicaciones, educacion,
energfa, salud, alta tecnologia, seguros, manufactura, servicios publicos,
comercio y logistica, entre otros (TCS, 2024).

En el 2000 Gargi Keeni publicé su articulo “The Evolution of Quality
Processes at Tata Consultancy Services”, en el que describe el proceso
de calidad en dicha casa consultora basado en la norma 1S0 9000. En ese
momento la consultora ya contaba con 14 000 profesionales vinculados
y habia iniciado su proceso de calidad durante los afios sesenta, como
parte de su estrategia de fortalecimiento con el objetivo de convertirse
en una de las primeras diez empresas en servicios de IT del mundo. Antes
de 1992 los procesos de implementacion de calidad se fundamentaron
en avances puntuales en torno al andlisis estructurado de sistemas y
disefio de procesos; la conformacién de equipos de aseguramiento de
la calidad, encargados de que los productos de software cumplieran con
ciertos estandares y lineamientos, y en la recoleccién de informacién y
retroalimentacién de los equipos de desarrollo. Seguidamente, a inicios de
la década de los noventa, empezé un proceso de registro y documentacién
dentro de un sGc estructurado cuyo repositorio almacenaba procesos,
procedimientos, estdndares y lineamientos para guiar la ejecucién
de proyectos. De esta forma también se reorientaron los procesos de
formacién y capacitacién para incluir aspectos de calidad.
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Sin embargo, no es hasta 1992 que la organizacién inicia un proceso de

transicién para la adopcién de la norma 1s0 9000, lo que supuso un reto
importante y mayores esfuerzos. El proceso de asimilacion, planeacién y
puesta en marcha se resume a continuacion:

.

.

Formalizacién del scc: Como parte de la alineacién con la norma 1so
9000, Tcs inicié la documentacién formal de su scc. Esta fase implicé
establecer un marco documentado que cumpliera con los estandares de
la norma, ademas de identificar los procesos clave de la organizacién para
iniciar la intervencién: gestién del entorno y la configuracién, métricas
de software, seguimiento de proyectos, revision del contrato y control
de la documentacion.

Capacitacion y refuerzo de procesos: Para garantizar la conformidad con
la norma 150 9000, TCS organizd extensos programas de capacitacion para
lideres de proyectos y sus equipos. Esto implicé reforzar los procesos
previamente identificados y generar estrategias para asegurar que los
equipos siguieran rigurosamente las nuevas pautas establecidas.

Institucionalizacién de auditorias y revisiones de proyectos: TCs establecié
ciclos de auditorfa trimestrales para identificar no conformidades y rea-
lizar un seguimiento de la implementacién de las practicas establecidas.
Esto con el objetivo de garantizar la continuidad de los estdndares de
calidad en toda la organizacién.

Introduccién del sistema de costos basado en actividades (Activity-based
costing): Con el objetivo de poner en funcionamiento el programa de
métricas de software, a la par de la adopcién de la 150 9000, se introdujo
el sistema de costos basado en actividades. Asf, las métricas defini-
das estaban orientadas a lograr los objetivos de calidad, mediante el
monitoreo del esfuerzo, las fallas y el seguimiento al cronograma. En
consecuencia, se diferenciaron las actividades que agregaban valor de
las que no, facilitando la identificacién de esfuerzos desperdiciados y
subrayando las dreas de mejora.

Adopcion del sistema integrado de gestién: La implementacion de estos
diferentes enfoques de calidad impacté la generacién de documenta-
cion y significé un esfuerzo adicional en la recoleccién de informacién
y métricas. Esto afectd la gestion de los diferentes proyectos, ya que el
alto volumen de informacién requerido repercutia en su planeacién y
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ejecucién; en consecuencia, se dificulté el aprendizaje y la gestidn del
conocimiento. Aunque Tcs implementé capacitaciones, ademds de reali-
zar evaluaciones directamente a los equipos para mejorar el proceso de
recoleccién de informacién, eventualmente opté por implementar un
sistema integrado de gestidn, cuyo objetivo fue consolidar la experien-
cia de Tcs fundamentado en las anteriores herramientas. No obstante,
este nuevo sistema enfrentd dificultades debido a la falta de integracion
entre las herramientas de gestidn: se evidenciaron problematicas en lo
referente a la independencia de los esfuerzos y horarios planificados
en comparacion con los datos reales, errores en las entradas de hojas
de tiempo y la falta de actualizaciones compartidas entre grupos. Tcs
abordé estos problemas incorporando el sGc en el sistema de gestion
de proyectos, proporcionando un flujo de trabajo integrado basado en
el proceso operativo para guiar al equipo a través de las etapas de de-
sarrollo de software y reducir la carga de microgestion para los lideres
del proyecto.

Tras dos afios de esfuerzo y capacitacion, Tcs logré obtener la certifica-
cién 1S0 9000 para todos sus centros principales. Los primeros dos centros
fueron certificados en enero de 1994, marcando un hito en el proceso de
alineacién con la norma. Asfi, con la implementacién del scc y la articula-
cion de herramientas como el modelo de madurez de capacidad de software
para soportar el proceso de obtencién y anilisis de las métricas, se vieron
importantes mejoras que repercutieron en aspectos como la gestién del
conocimiento, ya que se consolidaron redes internas, foros y chats para
compartir informacién y cargar las lecciones aprendidas en los diferentes
proyectos.

Los sistemas de medicién también facilitaron la transicién hacia la
automatizacién de procesos, dado que permitieron evaluar los resulta-
dos reales de dicho cambio. Entre los beneficios tangibles se identificaron
reducciones en reprocesos, relacionados directamente con el aumento
de la efectividad de los servicios. Por ejemplo, el esfuerzo para ejecutar
una solicitud de cambio remitida por el cliente disminuyé en un 23.64 %,
mientras que la capacidad para manejar el trabajo aumenté a 2.5 veces
de la linea base original. De igual forma, la mejora en las capacitaciones y
la documentacién de los procesos impulsé una reduccién del 70 % en el
tiempo para el cierre de peticiones, quejas y reclamos [POR].
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En resumen, Keeni (2000) subraya dos elementos cruciales en la ar-
ticulacién del modelo de madurez y el scc dentro de la organizacion: el
involucramiento del equipo y la iniciativa de certificacién en calidad. Es
decir: por un lado, se resalta la necesidad de involucrar profesionales res-
ponsables directos en el seguimiento y el aseguramiento de la calidad
en los equipos de proyectos. Estos profesionales rotan continuamente y
realizan sesiones de retroalimentacion; de esta forma se ha logrado una
amplia participacién de los empleados y se ha ganado mayor consolidacién
dentro de los equipos de proyectos. Por otro lado, mantener actividades
de calidad requiere informar constantemente al personal sobre mejoras
en los procesos y fomentar su participacién activa. Asi, Tcs promovié la
certificacién de Analista de Calidad por parte del personal, comenzando
en 1996, con el objetivo de tener el 10 % del personal certificado para
finales del 2000.

De esta manera, el paulatino proceso de implementacién del sGc en
TCs se fundamenté en la medicién del desarrollo y los resultados de la
ejecucion de los proyectos, la retroalimentacién continua y participativa del
personal, y el compromiso de la organizacién en proveer mejores servicios
con altisima calidad. La institucionalizacién de la calidad marcé un esfuerzo
hacia el fortalecimiento de la cultura de la calidad de la organizacién y la
mejora continua, elementos reflejados en los diferentes espacios de gestion
del conocimiento propiciados por la organizacién.

PR CONSULTING ENGINEERS

El trabajo presentado por Van Rensburg (2012) examina la adopcién y la efec-
tividad de la implementacién de un sGc basado en la norma 1S0 9001:2008,
en una consultora ingenieril en Sudafrica. La casa consultora, llamada PQR
Consulting Engineers?, se enfoca en la planeacién y el disefio de estructuras
en las que se incluyen carreteras, mecanismos de gestion de aguas residua-
les e ingenieria geotécnica. Previo a la implementacién del sGc, la empresa
POR Consulting Engineers habfa adaptado un sistema interno de excelencia
empresarial, con el objetivo de asegurar la calidad de los proyectos llevados

3 Debido a aspectos de confidencialidad, el autor omite el nombre real de la empresa.

00



IMPLEMENTACION

a cabo. El sistema, introducido en los afios noventa, consistia en una serie de
métricas y listas de revisién que, a pesar de los esfuerzos, no garantizaban
el cumplimiento de las necesidades del cliente. Asi, hacia el 2004, el sistema
presentaba algunas limitaciones:

El sistema se limitaba a la gestién de proyectos, desatendiendo procesos
como el marketing y la gestién de recursos.

Existia un rechazo en la organizacién con respecto al sistema, por cuanto
eradificil de usary requeria un volumen considerable de documentacién.

Los documentos consistian en texto plano, dificil de leer para los inge-
nieros, quienes preferian diagramas de flujo o esquemas.

Teniendo en cuenta lo anterior, la organizacién decidié transitar hacia

la adopcién de un sGc basado en la norma 1so 9001. El estudio realizado
por Van Rensburg se enfocé en el andlisis de la percepcién de los miem-
bros de la organizacion frente a la calidad y la efectividad a partir de la
implementacién del sistema. Los hallazgos mas relevantes del estudio se
resumen a continuacion:

Relacién costo-beneficio: En este punto se identificaron divergencias en
los procesos analizados. Por un lado, los disefiadores hacfan énfasis en
que el sistema de calidad permitia evitar errores que en etapas avanzadas
serian catastréficos, mientras que, por otro lado, los equipos encarga-
dos de los estudios técnicos y la factibilidad no contaban con la misma
percepciéon. De manera generalizada, los participantes indicaron que la
gestion de la calidad estaba mal orientada, por cuanto se centraba en el
registro documental de los procedimientos, en lugar de los procesos de
disefo de las infraestructuras. A pesar de las dificultades evidenciadas,
los participantes perciben una relacién costo-beneficio positiva con
respecto a la implementacién del sistema.

Mejora en la satisfaccion del cliente: Los encuestados mostraron opi-
niones divergentes sobre si el scc mejord la satisfaccion del cliente:
mientras que el 27 % no cree que haya mejorado, el 73 % restante piensa
lo contrario. Esta percepcion se encuentra asociada con la valoracién de
los clientes respecto a la certificacién 1so: aunque algunos la consideran
como un factor relevante, otros la desestiman y esperan una altisima
calidad independientemente de su adopcién. En tal escenario, los

91



Oscar CasTeLLanos, NORLY BARRERA, BERTHA RUALES

encuestados reconocen que es crucial adaptarse a las preferencias del
cliente y conocer sus necesidades.

- Limitaciones del sGc: De los 22 encuestados, el 91 % cree que el sistema
no cumple con su propdsito; argumentan que el sistema actual carece de
diversificacién, ya que no tiene en cuenta la diversidad de departamentos
y no evalda aspectos relevantes de la ingenieria consultiva, ademas de
generar una cantidad excesiva de documentacién. Asimismo, se destaco la
necesidad de que los megaproyectos contaran con sus propios requisitos
de gestién de calidad, los cuales difieren de proyectos medianos o
pequenos.

- Areas de mejora del sGc: Los participantes indicaron la necesidad de
estandarizar los procedimientos y las listas de revisién. Asi mismo,
hicieron un llamado para la generacién de programas de formacién
y la simplificacion del sistema. Otro aspecto relevante refiere a los
mecanismos de mejora continua, puesto que la percepcién frente a las
auditorias es poco positiva, en parte porque los resultados de estas no
son comunicados de manera efectiva.

Siguiendo los hallazgos de Van Rensburg (2012), los sGc también acuden
al principio de la mejora continua, por lo que los diferentes resultados
deben orientarse al fortalecimiento del sistema, con miras a los beneficios
de los clientes interno y externo. Siguiendo este planteamiento, el autor
genera una serie de recomendaciones que abarcan: (1) la integracién de
herramientas tecnolégicas que faciliten la gestion del conocimiento, (2)
la conformacién de procesos de capacitacion en torno al sistema y sus
componentes, (3) la articulacién del enfoque de gestion del riesgo y (4) la
flexibilidad en los mecanismos de evaluacién.

Aunque el estudio resalta la apropiacién de conceptos de calidad por
parte de la organizacién estudiada, hace énfasis en la comprensién de los
sistemas de gestion como herramientas y no como fines en si mismos; que
en la practica no deberian establecer limitaciones o convertirse en cuellos
de botella dentro de la gestién de los proyectos. De acuerdo con el autor,
en la consultoria en ingenieria los sistemas de gestién de calidad solo
pueden ser tan buenos como las personas que los implementan.

Siguiendo esta légica, el autor plantea que el sGc deberia concentrarse
en las actividades y procesos que involucren riesgos en la gestion de los
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proyectos. Asimismo cuestiona el rol de la alta direccién, por cuanto las
imposiciones sin direccionamiento solo debilitan la aceptacién y la apro-
piacion del sistema.

La gestidn de la calidad en la proyeccidn
social de las universidades

Dentro del marco de referencia de la calidad en los servicios, las institu-
ciones de educacion superior no han sido la excepcién al implementar y
apropiar conceptos de gestion de calidad. Las universidades son organi-
zaciones complejas y particulares que requieren marcos especificos para
su gestion. Ademas, estas instituciones ofrecen una variedad de servicios
diferenciados, definidos dentro sus funciones sustantivas: la formacion,
la investigacion y la proyeccién social o extensién. Por esta razén, la con-
ceptualizacién de la calidad en las instituciones de educacién superior es
multidimensional y puede diferir y medirse de maneras distintas segin
cada una de sus funciones sustantivas (Flores Mavil, 2013).

La calidad, como enfoque de gestién, ha sido una fuente de preocu-
pacién para las universidades desde la década de los ochenta (Quinn et
al., 2009). Autores como Aminbeidokhti et al. (2016) y Laurett y Mendes
(2019) hallan una justificacién a este fenémeno en el incremento de la
competencia por financiamiento y por estudiantes en el sector educati-
vo. Esta competencia también se asocia con la alta presién para alcanzar
certificaciones o indicadores de excelencia, la internacionalizacion de las
instituciones, el surgimiento de nuevas estructuras para la generaciény la
gestion del conocimiento (alternativas a los modelos universitarios tradi-
cionales), asi como a la necesidad de comprender y adaptarse a los cambios
culturales, sociales, politicos, econémicos y tecnolégicos que afectan las
dindmicas del conocimiento y la educacién a escala global. Como indica
Bilen (2010), la adopcién del enfoque de calidad en las universidades se
debié en gran medida a presiones del mercado y los Gobiernos por alcanzar
ciertos estandares de excelencia.

La calidad en las universidades ha surtido diversas etapas. Inicialmente
la implementacidn de la calidad se fundamenté en modelos basados en
el ciclo PHvA de Deming y en el modelo de Juran y Godfrey (planificacion,
mejora y control). Eventualmente, académicos e instituciones propusieron

83



Oscar CasTeLLanos, NORLY BARRERA, BERTHA RUALES

modelos de calidad, incluyendo componentes como calidad del disefio,
calidad de la conformidad y calidad del desempefio para mejorar los pro-
cesos académicos en la educacién superior (Bilen, 2010). Actualmente, los
modelos de calidad buscan articularse con modelos educativos y, aunque
se reconoce que definir las dimensiones de calidad en las instituciones de
educacion superior es un desafio, se han desarrollado enfoques integrales
que buscan interrelacionar estas dimensiones con los modelos educativos
propios de cada institucién (Bilen, 2010; Kaniji et al., 1999).

En consonancia con la naturaleza de los servicios, definir la calidad
en el escenario universitario es una tarea compleja, ya que depende del
contexto, la cultura y la diversidad de perspectivas adoptadas por los di-
ferentes stakeholders o partes interesadas (Sunder M., 2016). Al respecto,
Crissien-Borrero et al. (2019) sefialan que con frecuencia, desde la 6ptica de
los entes gubernamentales, la calidad se traduce en pruebas estandarizadas
y en el cumplimiento de estandares internacionales; para los estudiantes,
la calidad se relaciona con el ambiente de estudio y la aplicacion practica
de sus conocimientos; para el sector académico puede involucrar la gene-
raciéon de conocimiento y su aplicabilidad en soluciones a problemdticas
sociales; mientras que, para los empleadores, la calidad de la educacién
superior se articula con las capacidades y actitudes adquiridas por los
profesionales formados.

A pesar de que Crissien-Borrero et al. (2019) analizan la percepcién de
la calidad involucrando en mayor medida las funciones sustantivas de la
formacién y la investigacion, este planteamiento permite comprender la
pluralidad y la relatividad del concepto de calidad en las instituciones de
educacién superior. Tal y como destacan Andrade-Girén et al. (2023), la
concepcidn de la calidad en las universidades se deriva de su historicidad y
su dimension polifacética. Para estos autores la calidad se relaciona direc-
tamente con criterios evaluativos que, eventualmente, conducen a lograr
niveles académicos de altisima excelencia y rigurosidad. Es este objetivo
lo que impulsa la adopcién de herramientas y enfoques organizacionales,
como los saGc.

La implementacién de conceptos y SGC en universidades concuerda
con la definicién de marcos de referencia y estandares, dispuestos tanto
por organismos locales como regionales. En el caso europeo, por ejemplo,
se cuenta con los lineamientos fijados por la Asociacién Europea para la
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Calidad de la Educacién Superior, creada en el 2000, o The British Accredi-
tation Council for Independent Further and Higher Education, establecida
en 1984 en el Reino Unido (Davidson et al., 2020). En términos regionales,
se resalta el liderazgo de la Red Iberoamericana para el Aseguramiento
de la Calidad en la Educacién Superior [Riaces], surgida en el 2003. Esta
red promueve la colaboracién y el intercambio de experiencias y buenas
practicas en evaluacién y acreditacién en calidad de la educacién supe-
rior en Iberoamérica; agrupa a 45 miembros representados en 37 agencias
acreditadoras publicas o privadas con presencia en 18 paises de Centroa-
mérica, América Latina, El Caribe y Europa, y a 8 organismos regionales e
internacionales (Riaces, 2024). El Consejo Nacional de Acreditacién [CNA],
agencia colombiana adscrita al Ministerio de Educacién, es un notable
miembro de esta red (CNA, 2020).

El impacto de la implementacién de practicas de gestion de calidad
en instituciones de educacién superior se relaciona con la mejoray la efi-
ciencia en sus operaciones, la percepcién de la imagen institucional, el
cumplimiento de estdndares, asi como en el logro de los objetivos de la
entidad (Papanthymou y Darra, 2017; Harvey y Green, 1993; Sadlak, 1978).
En esta misma linea, Tsarenko (2018) relaciona la implementacién de sGc
con mejoras en posicionamientos dentro de rankings universitarios; también
con aumentos en la competitividad de las instituciones y en la oferta de
graduados en el mercado laboral. Asimismo, Fontalvo y De La Hoz (2018)
argumentan que la puesta en marcha de sGc puede guiar a las instituciones
de educacién superior hacia resultados de excelencia. Esta ejecucion debe
ajustarse a las normas y aplicarse a los procesos clave de la organizacién,
sirviendo como apoyo fundamental para el direccionamiento estratégico
de las instituciones.

Ampliando estos beneficios, AlOglah (2021) y Nadim y Al-Hinai (2016)
mencionan que, en el caso del enfoque de ToM, este ayuda a mejorar el
nivel cientifico de los estudiantes, controlar y desarrollar el trabajo ad-
ministrativo en la universidad, mejorar el rendimiento de los miembros
de la facultad, incrementar el nivel de confianza, cooperacién y trabajo
en equipo entre los empleados universitarios, y aumenta la lealtad hacia
la institucién. Las intervenciones de TOM también ayudan a prevenir y
predecir errores y operaciones infructuosas, ya que mejorar la capacidad
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de los procedimientos ofrece beneficios para las instituciones en términos

de tiempo y costos.

Sin embargo, la implementacién de conceptos de calidad en las uni-
versidades enfrenta dificultades significativas debido, en gran medida, a la
falta de articulacion integral de todas las funciones sustantivas de la insti-
tucién en dicho proceso. Como resultado, aunque la gestién de la calidad
ha mejorado aspectos como la eficiencia, su impacto en las instituciones de
educacién superior no ha sido tan significativo o no ha alcanzado el mismo
éxito observado en las organizaciones empresariales y manufactureras.
Esto se relaciona también el hecho de que las herramientas y conceptos
de calidad se han implementado en las universidades de manera frag-
mentada, en ocasiones sin un analisis critico riguroso de su pertinencia y
aplicabilidad (Bilen, 2010).

En este contexto, la adopcién de este enfoque gerencial en el dmbi-
to universitario implica una serie de retos transversales en las funciones
sustantivas de estas instituciones. Algunos de estos desafios se resumen
a continuacién:

- Planificacién: La fase de planificacién supone un desafio en si misma,
por constituir el punto de partida que establece los objetivos, alcances y
metas de laimplementacion de la gestidn de la calidad. La planificacién
también requiere un claro entendimiento de los recursos, la estructuray
los actores del contexto; los estdndares y lineamientos preestablecidos,
asi como la identificacion de las técnicas especificas que facilitaran la
adopcion de este enfoque (Andrade-Girdn et al., 2023; Davidson et al.,
2020; Papanthymou y Darra, 2017).

- Financiacién: La limitacién financiera corresponde a una de las barreras
en laimplementacion de la gestién de la calidad en universidades y puede
manifestarse en la falta de recursos para la capacitacién del personal, la
adquisicién de la tecnologia necesaria para el seguimiento y la evaluacién
de la calidad, asi como en la asignacién de presupuesto para la mejora
continua de los procesos. Ademds, la implementacién sistematica de
la gestion de la calidad puede demandar inversiones significativas en
personal, infraestructura y sistemas de informacion, lo que resulta dificil
de asumir para muchas instituciones educativas (Andrade-Girén et al.,
2023; Venkatraman, 2007).
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Definicion del cliente: Ya que diferentes aspectos de las funciones uni-
versitarias sirven a clientes distintos, la definicién de este es una barrera
en la implementaciéon de la gestion de la calidad. En este sentido, la
identificaciény la aclaracién de los roles de maltiples grupos de clientes,
asi como la necesidad de estar al tanto de las necesidades cambiantes
de los diferentes grupos de interés y actualizarlas regularmente para
garantizar la satisfaccion de todas las partes involucradas, constituye
uno de los retos en la implementacién de este tipo de gestién en este
contexto (Nadim y Al-Hinai, 2016; Quinn et al., 2009).

Resistencia al cambio: La adopcién de la gestion de calidad implica
cambios significativos en cada una de las funciones sustantivas de la
universidad. En este contexto entran en juego ademas aspectos como la
autonomia y la libertad académica del personal docente, lo que puede
significar una barrera para este enfoque gerencial (Venkatraman, 2007).

Autonomiay estructura administrativa: En el panorama de la educacién
superior elementos como el gobierno compartido, la autonomia de las
facultadesy los departamentos y los diferentes enfoques de los clientes
dificultan lograr un enfoque tradicional de calidad y mejora continua. La
influencia de la gestién sobre las dreas académicas es significativamente
menor en comparacién con areas administrativas y auxiliares. Incluso
en dreas mas similares a estructuras empresariales, como de extension
o proyeccion social, las estrategias y la multiplicidad de clientes difi-
cultan su implementacién y mantener esfuerzos de mejora de calidad
(Papanthymou y Darra, 2017; Quinn et al., 2009).

Construccion de indicadores: La estructuracién de métricas, indica-
dores e indicadores clave de rendimiento [Key Performance Indicator,
Kp1] representa un desafio notable en la implementacién de la calidad,
especialmente en el control de procesos en las instituciones de educa-
cién superior. La complejidad de este aspecto varia seglin cada funcién
sustantiva de la universidad. Por ejemplo, en el dmbito académico, se
han identificado dificultades para establecer métricas mas alla del mo-
nitoreo de puntajes pre y postest de los estudiantes. Métricas como la
satisfaccion del estudiante o el desempefio percibido son cruciales para
evaluar la calidad; sin embargo, la carencia de datos especificos que gufen
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la instruccién en el aula limita la eficacia de las implementaciones de
gestion de la calidad (Bilen, 2010; Kanji et al., 1999).

- Falta de integracién de métricas adecuadas para evaluar la calidad:
Aunque las instituciones utilizan diversas medidas y herramientas para
evaluar su calidad en cada una de sus funciones fundamentales, la falta
de un enfoque integral que articule todas estas funciones bajo un direc-
cionamiento estratégico definido dificulta la implementacion efectiva
de la gestién de la calidad, por lo que constituye un obstaculo signifi-
cativo. Sin un analisis critico de la pertinencia y la aplicabilidad de las
herramientas de calidad suimplementacién seguird siendo fragmentada
y poco efectiva en las instituciones de educacién superior.

Otros factores criticos ya analizados, como el liderazgo de la direccién,
el compromiso de los miembros de la organizacién y la formacién y la ca-
pacitacién en torno a las concepciones de la gestién de la calidad, también
son resaltados en estudios como los presentados por Nadim y Al-Hinai
(2016), Papanthymou y Darra (2017) y Venkatraman (2007). En este sen-
tido, algunas recomendaciones que surgen desde la literatura se centran
en la necesidad de establecer consultas internas y socializaciones efectivas
antes, durante y después de la implementacién del sistema. Asimismo,
Quinn et al. (2009) hacen énfasis en la importancia de realizar esfuerzos
separados, distinguiendo entre las dreas académicas, administrativas y
auxiliares. Ademads, reafirman la utilidad de desarrollar proyectos piloto
para demostrar el éxito en la implementacién en ciertas dreas y su posterior
extension a otras. Esto, junto con una sélida estrategia de comunicacién
y la elaboracién de planes detallados, facilita la transformacién de ideas
en cambios integrados en la estructura universitaria.

Retomando la necesidad de implementar la calidad de manera dife-
renciada segln las dreas de la institucion, autores como Castaiio-Duque
et al. (2013) sefalan que se puede categorizar la calidad en entidades de
educacioén superior desde dos enfoques: la calidad educativa y la calidad
administrativa. La primera refiere a los procesos de docencia, formacién
y la percepcién de las partes interesadas (estudiantes, actores sociales,
profesores, empleados), mientras que la segunda concierne a los procesos
y la infraestructura administrativa de las entidades.

En cuanto a la implementacién de conceptos de gestion de la calidad
en las actividades de proyeccién social y extension de las universidades, es
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importante mencionar que estas se enmarcan en las iniciativas de gestién
de las universidades y su blsqueda por la eficiencia y la eficacia, de cara
a la satisfaccion del cliente externo, ya sea el Estado, las organizaciones
0 empresas privadas, las comunidades o la sociedad en su conjunto. No
obstante, debe resaltarse que la implementacion de la gestién de la calidad
en el contexto de la proyeccién social universitaria debe estar también en
funcién del cliente interno, por cuanto esta tiene el potencial de impulsar
la funcién académica, promover el impacto social y fortalecer a la insti-
tucion, dado que se busca elevar “el nivel de calidad y excelencia de la
gestion y, por ende, en los resultados por los procedimientos y actividades
realizadas” (Paredes Lépez et al., 2019, p. 591).

Ademads, debe reconocerse que la proyeccién social como funcién mi-
sional de las universidades ha evolucionado “hacia la prestacién de ser-
vicios cada vez mds complejos y con mayor alcance, dentro del marco de
relacionamiento Estado-Universidad-Empresa-Sociedad” (Barrera et al.,
2023, p. 1431). Estas nuevas demandas requieren la implementacién de
enfoques y herramientas de gestién que garanticen la entrega eficaz de
soluciones a los desafios que enfrenta el entorno y que pueden ser abor-
dados desde la academia.

Asi, la calidad en la consultoria universitaria puede proponerse como un
puente que articule la satisfaccion de las necesidades del cliente externo y
del cliente interno en el cumplimiento integral de los aspectos misionales
de la universidad. EL conocimiento y, por ende, los procesos de innovacién,
se comprenden entonces desde el interrelacionamiento entre academia,
Estado, sociedad civil y sector privado, dindmica que se plantea como la
base de las sociedades del conocimiento y que se ha teorizado a partir de
modelos como el de la cuddruple hélice. Por ejemplo, Rantala et al. (2021)
aluden a la necesidad de implementar sistemas para la medicién de des-
empefio de los proyectos de colaboracién entre academia e industria. En
este escenario, los autores resaltan las practicas de gestion de la calidad
como herramientas que facilitan dicha evaluacién, aunque se resalta que
este tipo de herramientas no estdn ampliamente implementadas en las
instituciones. En todo caso, la medicién del desempefio de los proyectos se
plantea no solo para la entrega de resultados hacia la industria, sino para
la utilizacién del conocimiento adquirido en funcién de la investigacion y
la replicabilidad de las soluciones generadas en otros contextos.
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Y, aunque se reconoce que en los proyectos desarrollados con el sec-
tor privado la obtencién de informacién y datos pertinentes puede ser un
reto significativo, la dindmica del interrelacionamiento entre la academia,
el Estado y el sector privado, el cual puede formalizarse a través de la
consultoria, debe ser “entendido a plenitud, medido cuidadosamente y
gestionado adecuadamente” (Rantala et al., 2021, p. 418).

En lo que concierne a colaboraciones entre la academia y la industria en
proyectos de investigacion y desarrollo [1+D], el estudio llevado a cabo por
Aldabbas et al. (2020), mediante el andlisis de informacién de 109 paises,
encuentra que existe una correlacién positiva entre la implementacién de
practicas de gestion de calidad (medidas a través de la certificacién en la
norma ISO 9001) en proyectos de 1+D ejecutados en el marco de la cola-
boracién de la academia-industria, y los indices de innovacién, constructo
definido a partir del capital humano y la investigacion, la infraestructura,
la sofisticacion del mercado y la sofisticacién empresarial, asi como los
resultados en términos de conocimientos, tecnologia y productos creativos
de las instituciones analizadas.

Una explicacién que los autores dan a este fendmeno es que los sGc
promueven el conocimiento organizacional, lo que facilita los procesos
de innovacién en sus distintos niveles. Aunque el estudio se centra en el
enfoque y la certificacién de la norma 1S0 9001, se reconoce que la cons-
truccién de scc, en el contexto de la proyeccion social de las universidades
y en el marco de la 1s0 9000, demanda una importante colaboracién entre
la academia y la industria, por lo que los autores resaltan, mas alla de la
certificacién en la norma, la relevancia de incorporar sistemas estanda-
rizados de gestion que a su vez funcionen como sistemas dinamicos de
aprendizaje organizativo (Aldabbas et al., 2020).

En cuanto a la implementacién de la gestidn de la calidad en las fun-
ciones extensionistas de universidades de América Latina y el Caribe, se
tienen casos divulgados como el de la Secretaria de Extensién de la Univer-
sidad Tecnolégica Nacional de Argentina (Puig y Castillo, 2007), proceso
desarrollado bajo el marco de la norma 1S0 9001:2000. La implementacién
de un scc al interior de la Secretaria tuvo por objetivo mejorar continua
y sistematicamente los servicios prestados por la oficina, asegurando la
satisfaccion del cliente. Este sGc involucra como procesos clave los servicios
prestados, entre los que se incluyen la vinculacién, es decir los convenios
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de cooperacién y de servicios de asistencia técnica. Asi, las bases del sGc
fueron la norma 1S0 9000:2000, el estatuto y las resoluciones universitarias
aplicables, asi como las leyes y los decretos relacionados.

Los resultados presentados por Puig y Castillo (2007) indican un balan-
ce positivo tras cuatro afios de la implementacién del sistema. Se resaltan
como beneficios: la conformacién de un sistema organizado de trabajo,
derivado de la documentacién y la estandarizacién de los procesos, la
mejora en la eficacia y la eficiencia en la prestacion de los servicios ex-
tensionistas, la medicién y la evaluacién de los procesos, y el cambio de
mentalidad hacia una cultura de la mejora continua. Los autores resaltan
que, mas alla del marco de referencia presentado por la norma 150, el en-
foque dado a la gestién del talento humano (capacitacién, entrenamiento,
empoderamiento, concientizaciéon y motivacion) fue fundamental para la
apropiacién y el éxito del sistema.

En cualquier caso, laimplementacién de sistemas y practicas de gestion
de calidad en la funcién extensionista y en la consultoria universitaria esta
intrinsecamente ligada a las caracteristicas particulares de las instituciones
de educacion superior. Dependerd, entonces, de los lineamientos que se
erigen para la proyeccién social de dichas entidades, sin dejar de lado que
la calidad implica la satisfaccién tanto del cliente externo como del interno,
y en este Ultimo caso se fundamenta en la basqueda de la excelenciay la
mejora continua en funcién de la generacién y la aplicacién conocimiento.

Caso: la gestion de la calidad aplicada en
un proyecto de consultoria universitaria

Considerando que la implementacién de la gestién de la calidad en la
extensién o la proyeccién social universitaria supone un proceso singu-
lar para cada institucién o proyecto consultor, este apartado expone un
estudio de caso que implicd el disefio y la implementacién de un sGc en
un proyecto de consultoria universitaria, desarrollado en la Universidad
Nacional de Colombia [Unal]. Este proyecto vinculé a la universidad en
el rol de contratista, y como contratante a una entidad publica de orden
nacional que promueve e incentiva instrumentos de politica pablica para
la generacién de empleo y el desarrollo del tejido empresarial.
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En principio, la Unal como 6rgano auténomo define la extensién o
proyeccién social como

Una funcién misional y sustantiva de la Universidad, a través de la
cual se establece una interaccién privilegiada y reciproca entre el
conocimiento sistematico de la academia y los saberes y necesidades
de la sociedad, y de las organizaciones e instituciones que hacen parte
de ella. Esta relacién entre la Universidad y su entorno se debe reflejar
en la ampliacién del espacio de deliberacién democrética y en el bie-
nestar de las comunidades. Con la Extension se cualifican la ciencia, la
tecnologia, el arte y la cultura. La Extensién tiene como fin el intercambio,
la aplicacién y la integracion, en forma dindmica y coordinada, del
conocimiento cientifico, tecnolégico, artistico y cultural que se produce
en la Universidad Nacional de Colombia, en interaccion con el entorno
econdmico, politico, cultural y social del pais. Busca mejorar el bienestar
de las comunidades y aumentar la productividad y la competitividad del
aparato productivo. Para lograr ese fin es necesario articular la docencia,
la investigacion y la extension. (Universidad Nacional de Colombia, 2009)

Por tanto, desde la conceptualizacién establecida por la Unal, la ex-
tensién tiene por objetivo abordar problematicas locales e internacionales
mediante soluciones pertinentes, promoviendo la colaboracién interdisci-
plinaria y la conciencia del impacto social del conocimiento. Se reconoce
que la extensidn tiene el potencial de contribuir al desarrollo socioeco-
némico y humano, asi como a la competitividad del sector productivo
sobre fundamentos de calidad, responsabilidad, trabajo colaborativo e
interdisciplinariedad.

A inicios de la segunda década del siglo xxi, la entidad publica y la Unal
firmaron el contrato de servicios con un plazo de ejecucién de 59 meses
y un valor de recursos por gestionar cercano a los treinta millones de dé-
lares. Esto planted un desafio considerable debido a la alta complejidad
y al alcance del contrato. Su gestién implicaba asegurar el cumplimiento
satisfactorio de las obligaciones contractuales, asi como de las expectati-
vas del contratante. En este escenario, y con el propdsito de garantizar la
rigurosidad en la gestion de los recursos y la armonizacién y articulacién
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entre las partes, surgié la necesidad de implementar un sGc en el marco
del proyecto de consultoria universitaria derivado del contrato.

Siguiendo como marco de referencia los lineamientos del Project Ma-
nagement Institute (2017), se plantearon tres etapas en el disefio y la
implementacién del scc: (1) fase de planeacidn, para identificar los obje-
tivos, alcances, criterios y entregables del sistema con base en el contrato
firmado entre las partes; (2) fase de aseguramiento, que corresponde a
la estructuracién de los procesos y la definicién del soporte documental;
asimismo, involucra la distribucién y el control de la informacién dentro
del proyecto y la actualizacién periddica de los documentos del sistema, y
(3) se definié el control de la calidad o, en otras palabras, la gestién para la
mejora continua; esto constituyé la medicién y el control de los procesos,
fundamentado principalmente a través de auditorias internas. La figura 11
resume la secuencia metodoldgica llevada a cabo, con base en el PMBOK
(Project Management Institute, 2017).

Figura 11. Proceso de disefio e implementacion del sGc en el marco del proyecto de consultoria
universitaria

‘ Aseguramiento ’

Requisitos

Objetivos Estructuracion de Seguimiento y control
Alcance procesos, actividades Auditorias internas
Entregables y tareas

Soporte documental

‘ Planificacion ’ ‘ Control

Planificacion

El contrato firmado entre las partes, y sus documentos relacionados, cons-
tituye la base de la planificacién ya que, en esencia, estos fijan directamen-
te los objetivos, las actividades, las partes interesadas y los resultados
esperados en funcién de la gestién de los recursos de la entidad contra-
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tante. Sobre esta base, la planificacién de la calidad incluye entradas, he-
rramientas, técnicas y salidas; como entradas se encuentran el alcance del
contrato y las obligaciones contractuales que determinan qué estdandares
y objetivos de la calidad son adecuados para el contrato, asi como cuales
subprocesos serdn sometidos a revision de calidad (Project Management
Institute, 2017).

Por otro lado, para asegurar la articulacion entre las partes, durante la
planificacién también se analizan los marcos de calidad de ambas entida-
des, ademas de los lineamientos dispuestos dentro de la normativa legal
vigente del pais. Estos documentos incluyen, por el lado del contratante,
su SGC; por parte de la universidad, el Sistema Integrado de Gestién Aca-
démica y Ambiental, y de los lineamientos nacionales: la Norma Técnica
de Calidad en la Gesti6n Publica NTCGP 1000:2009, que especifica los re-
quisitos para la implementacién de un Sistema de Gestién de Calidad para
entidades publicas, siguiendo lo establecido en el articulo 6 de la Ley 872
del 2003, asi como la Norma Técnica Colombiana NTC-1S0 9001, la cual co-
rresponde a la norma 150 9001:2008 y especifica los requisitos para los sGc.

En este orden de ideas, la articulacién de la misién, la visidn, la politica
y los objetivos de calidad dispuestos por ambas partes, contratante y con-
tratista, permitié identificar vectores de similitud como el enfoque basado
en procesos, la gestion sistemdtica y transparente, y la orientacién en la
satisfaccion de los clientes interno y externo. Asimismo, la revision de los
elementos normativos en los dmbitos nacional e internacional convergié
para obtener un panorama integral en la construccién de la politica y los
objetivos de calidad del contrato.

Seguidamente se identificaron las practicas de calidad que regirian
la ejecucién del contrato, con base en los vectores de similitud entre las
partes y en las politicas internas de la universidad, que dirigen su accionar,
especialmente en torno a los procesos de proyeccién social de las univer-
sidades. En este sentido, la experiencia y el conocimiento de la direccién
permite comprender las dindmicas de la gestion de proyectos en el marco
de la articulacién entre entidades publicas, lo que nutre la identificacion
de las practicas de calidad.
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Enfoque de gestidn por procesos: Se define como la primera practica
de calidad, lo que implica un disefio y documentacién de los procesos;
asimismo, facilita su identificacién e interrelaciones y las responsabili-
dades correspondientes.

Mejora continua: Esta se inscribe como practica de calidad, bajo el re-
conocimiento de que la concepcion de la calidad no puede ser estatica,
sino dinamica, y debe ser mejorada continuamente en aspectos como
la conveniencia, la adecuacién y la eficacia. EL término mejora continua
alude a un ciclo de cambio ininterrumpido donde se identifican las acti-
vidades que pueden ser mejoradas, convirtiéndose en una herramienta
de fortalecimiento.

Aprendizaje y retroalimentacién: Esta practica supone la previsién y el
andlisis de escenarios pasados, es decir, las experiencias previas en el
marco de la entidad contratante. El aprendizaje surge de ambas partes
involucradas en el contrato administrativo; precisa un proceso comu-
nicacional entre los equipos de trabajo, que permita el intercambio de
conocimiento y el trabajo en funcién de la comunidad creada por estas
dos partes para complementar, modificar o crear practicas existentes
en torno al scc del contrato. Al mismo tiempo, la apropiacién del sGc
en términos conceptuales y pragmaticos constituye un proceso de
aprendizaje. A medida que es conocido, entendido y apropiado, es po-
sible identificar oportunidades de mejoray aprender de las experiencias
previas y actuales, incorporando asi mejores practicas seglin se requiera
y revisiones continuas de los procesos que se estan ejecutando.

Gobernabilidad: Busca asegurar la definicién clara de los responsables
internos de la toma de decisiones en términos de la articulacién de sub-
procesos, la definicién de actividades y las tareas de cada subproceso
seglin corresponda, con el objetivo de mejorar y actualizar continuamente
el scc para responder a las expectativas y requerimientos del cliente.

Gestién del riesgo: Implica un proceso integral que abarca la identificacion,
la evaluacion y el andlisis de los riesgos, asi como la implementacién
de medidas de respuesta, ya sean de mitigacién, prevencién, evitaciéon
o transferencia. Este enfoque incorpora la evaluacion constante del es-
tado de la operacién y una postura anticipada frente a la ejecucion del
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proyecto, garantizando asi un proceso continuo de mejora y adaptacién
a las circunstancias cambiantes.

Seguidamente, se definieron los objetivos del sGc:

- Impactar positivamente el ecosistema de emprendimiento a través de
la cultura de la mejora continua.

- Incrementar el nivel de satisfaccién de las partes interesadas en el contrato.

- Mejorary fortalecer tanto la eficiencia como la eficacia de los procesos
en la gestion en la entidad contratante.

Ademas, se delimité la politica de calidad del contrato asi: el contrato
celebrado entre las partes se enmarca en la prestacion de un servicio al
tejido empresarial colombiano, satisfaciendo a las partes interesadas a
través de la eficiencia y la eficacia de sus procesos y la mejora continua,
promoviendo la productividad y la generacién de empleo en el pais. Esta
prestacién de servicios se realiza a través de la modalidad de consultorias
y asesorias por parte de la Unal, recomendando asi las soluciones mas
apropiadas en materia técnica, tecnolégica, econémica y social, asi como
la interventoria exitosa de proyectos de alto impacto para el pais. Por otro
lado, la entidad contratante, a través de su experiencia en el desarrollo de
iniciativas empresariales, agrega valor al ecosistema empresarial con los
lineamientos y recursos clave para lograr el impacto deseado basado en
aprendizajes previos y las necesidades identificadas.

Aseguramiento

La fase de aseguramiento contemplé la materializacién del plan de calidad
mediante la estructuracién de los procesos, con sus respectivos subpro-
cesos, caracterizaciones y planificaciones. Esta construccion fue el resul-
tado de un andlisis riguroso de los compromisos contractuales entre las
partes sobre la orientacion del cumplimiento a satisfaccion del objeto del
contrato.

Siguiendo los lineamientos del Project Management Institute [Pmi],
cuando se obtiene el plan de gestién de calidad este se transforma en
actividades de calidad que se pueden ejecutar de tal manera que las poli-
ticas de calidad de la organizacién son incorporadas al proyecto. En este
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caso, se resalta la incorporacién articulada de las politicas de calidad de
las entidades involucradas en el contrato. De esta manera, y en linea con
la NTCGP 1000:2004, se establecen procesos y subprocesos estratégicos,
misionales, de apoyo y transversales. Esta estructura posibilita la deter-
minacién y la interpretacion de las interrelaciones existentes entre los
procesos, ademas de facilitar la identificacion de roles y responsabilidades
en el marco de la ejecucién del contrato. De esta manera, y en concordancia
con los postulados de Kubr (2002), se delimitan las responsabilidades en
términos de calidad segtn el tipo de proceso y el rol que se desempefie.
Estas responsabilidades abarcan desde la direccién del proyecto, los lideres
de cada proceso y los profesionales que integran los equipos de trabajo,
hasta el auditor interno, representado por el ingeniero de calidad, que
realiza revisiones sistematicas y propone acciones de mejora con base en
la retroalimentacién del equipo.

Se definieron los procesos estratégicos, en los que se incluyeron la
direccién estratégica, las comunicaciones, la difusién y la divulgacién del
conocimiento y el cierre y la liquidacién del proyecto. Este Gltimo se confi-
gurd como un proceso estratégico, ya que requiere la articulacién de todos
los procesos a través del cierre técnico, administrativo y financiero del
contrato. En cuanto a la estructuraciéon de la difusién y la divulgacién del
conocimiento como un proceso estratégico del proyecto, este se planteé
no solo como una manera de alinearse con el enfoque del compromiso y
la vocacién social y de gestién del conocimiento de la proyeccién social de
las universidades, sino también como un medio para asegurar los recursos
necesarios para su desarrollo.

En cuanto a los procesos misionales, estos responden directamente
al objeto contractual establecido entre las partes y se alinean con las eta-
pas de la ruta de atencién dispuesta por el contratante. Por otro lado, los
procesos de apoyo soportan los procesos misionales desde los aspectos
administrativos, juridicos y financieros. Asi, la gestidn de la calidad se
denomina un proceso transversal, por articular de manera integral la ope-
racién e involucrar el compromiso de todas las partes, desde la direccién
hasta el personal operativo.

En este sentido, el soporte documental se construye a partir de lo
establecido en la norma 1SO 10013:2021 para asegurar la comunicacién
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de la informacién, el intercambio y la preservacién del conocimiento, la
evidencia del resultado y la descripcién del scc (1so, 2021).

De esta forma, se jerarquizan los registros documentales en tres nive-
les: estratégico, tactico y operativo. Bajo esta dptica se define la estructura
y los formatos para cada uno de los documentos del sGc, y se establecen
los controles en términos de disponibilidad, proteccién, uso y actualizacién
de la informacién. La figura 12 resume la estructura jerdrquica del sGc y
sus documentos asociados, siguiendo el enfoque por procesos.

Figura 12. Estructura del sGc

Nivel estratégico: Manual de gestién integrada de calidad y
mapa de macroproceso

Actores: Gerente del contrato, Coordinadora operativa,
Ingeniera de procesos y Tecnologo de apoyo

Nivel tactico: Caracterizacion y planificacion
de procesos

Actores: Lideres misionales

Nivel operativo: Hojas de ruta y diagramas
de actividades y tareas

Actores: Todo el equipo

Otro elemento crucial en el sGC es la integracion de la gestién del
riesgo como practica y herramienta. En este sentido, se establecen matri-
ces de riesgo para cada proceso, donde se identifican los puntos criticos
de atencién, sus causas y posibles medidas de respuesta. Es importante
destacar que, considerando la capacidad del proyecto, los riesgos deben
priorizarse segln su probabilidad e impacto, para abordarlos de manera
efectiva a partir de los recursos disponibles.

Control

El control de la calidad es entendido a partir del seguimiento y el control,
establecidos como actividades continuas, con resultados medibles a par-
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tir de kPI. Los indicadores son el resultado del anlisis de los riesgos y la
caracterizacién de los procesos y subprocesos, de tal manera que estos
den respuesta a puntos criticos de seguimiento de la operacién. La cons-
truccion de los indicadores del contrato requirié el conocimiento de los
subprocesos para abstraer y determinar cudl es la informacién mas rele-
vante que permita conocer apropiadamente su estado. En consecuencia,
los indicadores construidos deben ser revisados y validados por los lideres
o responsables del proceso o subproceso, ya que seran los que realicen la
recopilacién de los datos necesarios para el calculo de los indicadores y
su seguimiento. Lo anterior resulta en la seleccion de indicadores de los
subprocesos y la eleccién del indicador mas representativo del proceso,
es decir, el kP1. Adicionalmente, se sugiere que los indicadores propuestos
dentro del contrato sean preferiblemente indicadores de resultado.

Los indicadores y kpi de la caracterizacién del proceso tienen que res-
ponder, a su vez, a los riesgos detectados en la planificacion estratégica.
No obstante, se hace énfasis en que estos indicadores solo seran aplicados
a riesgos que deben ser mitigados y que se hayan materializado. En el caso
de riesgos que deben ser evitados, estos no cuentan con indicadores de
seguimiento debido a que requieren acciones preventivas para impedir
la aparicién de posibles desencadenantes que favorezcan su desarrollo.

Ahora bien, el control y el seguimiento también incluye la incorpora-
cion de auditorias internas, en linea con los principios de mejora continua.
Para este sGc se definid, entonces, la realizacién de auditorias internas a
partir de la norma 1S0 19011:2018 (2018b), que especifica un enfoque
basado en la evidencia y considera riesgos y oportunidades de mejora. Las
auditorias internas constituyen la herramienta que, en esencia, canaliza el
proceso de aprendizaje hacia la actualizacién y el mejoramiento del sccy
sus procesos relacionados.

Como resultado del proceso de disefio e implementacion, se resalta
la importancia del scc como una herramienta para asegurar la entrega de
valor por parte de la universidad y la disminucién en los riesgos de asi-
metria de informacion, al estandarizar los procesos y establecer lideres y
responsables de decisién. Asimismo, el establecimiento de la practica de
aprendizaje y retroalimentacion posibilita canalizar la experiencia previa
de la entidad contratante hacia un equipo que, sobre esta base, seguira
generando conocimiento y oportunidades de actualizacién y mejora.
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En esta misma linea, el enfoque por procesos facilita la visibilizacion y
el entendimiento de los procesos, asi como los flujos de informacién entre
estos. De igual forma, la conformacién de niveles facilita la asignacién
de tareas y, en consecuencia, la reduccién de reprocesos. Es importante
destacar sobre esta base los efectos de la implementacién de la gestion
del riesgo, como esencia del principio de planeacién y anticipacién, que
supone la construccién de escenarios y la visibilizacién de sus posibles
impactos para tomar decisiones que minimicen consecuencias negativas
en la ejecucion del proyecto.

Por tanto, sobre la base de las practicas del enfoque por procesos, la
mejora continua, la gestioén del conocimiento, la gobernanza y la gestién
delriesgo y, en linea con la normativa de ambas entidades y los lineamien-
tos nacionales para la gestion publica, se diseiié e implementé el sGc del
contrato, con el objetivo de lograr la satisfaccion del cliente interno, tanto
el equipo ejecutor como la Universidad, y del cliente externo, es decir, el
contratante y los empresarios beneficiados de las politicas publicas que
esta entidad materializa.

Cuatro retos de la implementacidon
de la gestidon de la calidad en consultoria

Aunque la implementacién de practicas y sistemas de gestion de la calidad
en las organizaciones se relaciona con mejoras en el direccionamiento, el
logro de los objetivos, la satisfaccion del cliente y la reduccién de costos
(Chakrabarty y Tan, 2008), en la practica la implementacién de estos sis-
temas acarrea una serie de desafios que atenda los potenciales beneficios
de la calidad. En el contexto de la consultoria, los factores suelen ser
mas variables por la amplia gama de servicios ofertados, asi como por las
tipologias que difieren entre servicios de gestion, soluciones integrales y
la gestion de proyectos (Mann, 1984; Wainwright, 2022).

Desde la literatura especializada se reconoce que estas caracteristi-
cas han propiciado una falta de regularizacién y estandarizacién en los
servicios de consultoria. Y, a pesar de los esfuerzos llevados a cabo por
agencias como la 1s0 a través de la norma 1S0 20700:2017 (2017b) o el
International Council of Management Consulting Institute, alin existen
ambigiiedades desde la norma y dificultades sobre la préctica que afectan
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la consecucién de los diferentes objetivos de calidad propuestos por las
firmas consultoras. En este escenario, debe recalcarse que la estandariza-
cién no implica entregar soluciones calcadas de un proyecto a otro; por el
contrario, la gestion de la calidad facilita el establecimiento de marcos de
accion, sobre la base de las necesidades y los requerimientos especificos
del cliente (Wainwright, 2022).

Por tanto, la gestion de la calidad obedece a objetivos superiores cuyos
pilares no dejan de ser las personas directamente afectadas, ya sean estas
los clientes externos o los internos. Repasando los postulados de Stracke
(2010): “no es la norma en si misma la que proporcionard calidad, sino el
impulso dado por su implementacién y adaptacion” (p. 3), por lo que mds
alld de la eleccién adecuada del marco de referencia, que no es asunto me-
nor, el énfasis en los recursos y el compromiso de los equipos se verd con
mas protagonismo durante el proceso de implementacién. Considerando
esta premisa, a partir de la revision de literatura con respecto a los factores
que afectan la implementacién de la gestidn de calidad en servicios de con-
sultorfa, y considerando los casos ejemplificados previamente, se pueden
categorizar los siguientes desafios en los procesos de implementacién de
dichos sistemas en el contexto de la consultoria.

Relacionamiento con el cliente

El relacionamiento con el cliente es una de las précticas de la calidad. Su
relevancia en la dindmica de los servicios de consultoria fue presentada en
el capitulo 1, destacando la manera en que el vinculo consultor-cliente y
su participacion en el proceso consultor determina y define la calidad de
este. Es asi como, desde la perspectiva de los retos en la implementacién de
la gestion de la calidad, se debe retomar el relacionamiento con el cliente
por considerarse piedra angular en el proceso consultor. Ahora bien, este
vinculo no corresponde Ginicamente a relaciones interpersonales, sino que
involucra la articulacién de los sGc dentro del contexto de los servicios
prestados (Chakrabarty y Tan, 2008).

En consecuencia, por un lado se tiene la construccién de relaciones
de confianza, que implica una comunicacién efectiva y una comprensién
mutua de las capacidades del equipo consultor y los requerimientos y
expectativas del cliente (Wainwright, 2022); por otro lado, se relaciona la
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articulacion de los sistemas de gestién y la concepcién de calidad de cada
parte. En la practica, se debe retomar el enfoque planteado por Kubr (2002)
por cuanto la flexibilidad de los sGc del consultor, junto con la capacidad
de llegar a acuerdos comunes, constituyen las bases para asegurar el logro
de los objetivos de calidad dispuestos por las partes. A este aspecto debe
sumarse la existencia de subcontrataciones, lo que amplia el alcance de
los relacionamientos y el aseguramiento de la calidad.

Planificacion y seguimiento para el cambio

El principio de planeacién corresponde a una de las primeras fases en
la implementacién de sGc, tanto la serie 1SO 9000 como la norma IS0
10006:2017 reconocen la importancia de establecer un plan de calidad de
acuerdo con los requerimientos del cliente y las capacidades y recursos de
la organizacion. No obstante, en el escenario consultor la calidad difiere
para cada enfoque del servicio, drea de experticia y tipos de clientes. En
consecuencia, mientras que en sectores mds consolidados y homogéneos,
como es el caso de las industrias manufactureras, se cuenta con linea-
mientos altamente formalizados para la implementacién de procesos de
control y gestidn de la calidad, en la consultoria la falta de pardmetros y
directrices puede convertir un potencial beneficio en un camino tortuoso
de recorrer (Mann, 1984).

Van Rensburg (2012) menciona que este aspecto se evidencia incluso en
procesos de certificacién, en los que puede ocurrir que las organizaciones
certificadoras no cuenten con el conocimiento o la experticia alrededor de
servicios especializados ofertados por las firmas consultoras. En tal caso,
el proceso de certificacion podria acreditar que una organizacién cuenta
con un sistema de calidad operando, pero esto no garantiza que la calidad
se refleje en el servicio proporcionado hacia los clientes interno y externo.

El impacto de este desafio difiere segtin las disparidades en tamafio,
enfoque del servicio, drea de especializacion y conocimiento de las organi-
zaciones consultoras. En los ejemplos presentados en el apartado “Casos
de estudio: implementacién de la gestién de la calidad en consultoria” se
evidencia cémo, para una organizacion de talla mundial como Tcs, el pro-
ceso de implementacién se llevé a cabo en un periodo de cinco afios y de
manera escalonada; mientras que, en el caso de la consultora de disefo, el
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proceso se desarrollé en menos de un afo, con una fase de preparacién de
ocho semanas. En ambos casos el papel de la gestion del conocimiento y
la retroalimentacién desempefiaron un papel determinante en la mejora
y el fortalecimiento de los scc.

El cambio es un proceso complejo en las organizaciones y debe enten-
derse desde sus diversas aristas: las personas, los procesos, las tecnolo-
gias y la estructura organizacional (Tichy y Devanna, 1986). La concepcién
actual de la calidad total obliga a pensar en sistemas integrales e inter-
conectados que, eventualmente, alteran y transforman la cultura organiza-
cional, comprendida por las creencias, los valores y las expectativas de los
miembros. En la planificacién para el cambio, y siguiendo los postulados
propuestos por Almaraz (1994), convergen cuatro elementos: la resistencia
al cambio, la preparacién de la organizacién, el liderazgo y el compromiso
de la alta gerencia.

De este modo, la resistencia al cambio es un aspecto comdn en los
procesos de transformacién. EL miedo a lo desconocido, la fuerza de los
habitos, las potenciales amenazas a las relaciones sociales y la estabilidad
econdmica transfiguran la percepcion de los potenciales beneficios de las
transformaciones propuestas. Este elemento se complementa con la pre-
paracién para el cambio, ya que esta depende de la cultura organizacional y
el grado en que una transformacion se aparta de dicha cultura. Al respecto,
se deben establecer y reconocer los parametros organizativos antes del
cambio y proyectar la perspectiva de organizacién. Asi, si la cultura no se
alinea con esta vision, dificilmente se haran las adopciones adecuadas. De
manera transversal, tanto el liderazgo como el compromiso de la gerencia
se articulan para propiciar los escenarios y las dindmicas del cambio, asf
como para dar direccién, motivar y erigirse como piedra angular durante
el proceso.

Recoleccidon de informacidn,
indicadores y analisis estadistico

Otro de los desafios persistentes en la implementacion de la gestion de
calidad en el sector de la consultoria se refiere a la obtencién y el anélisis
de la informacién, y la construccién de estandares de servicio e indicadores
de desempefio de la calidad. Como mencionan Chakrabarty y Tan (2008),
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en tanto que en el sector manufacturero la informacién esta disponible en
tiempo real, en el sector de servicios la naturaleza de la informacién por
recolectar complejiza dicho proceso. No solo deben relacionarse aspectos
como la satisfaccidn con el resultado, sino elementos como el rendimien-
to y la evaluacién misma del resultado. A esto debe incorporarse que, en
la medicién de la calidad, se relacionan tanto el cliente externo como el
interno, lo que supone esfuerzos agregados en la obtencién de la infor-
macién y su andlisis.

De manera adicional, la recoleccién, el procesamiento y el analisis de
informacién requiere sistemas y recursos dedicados, lo que supone un
reto adicional tanto en lo que concierne al presupuesto de la gestién de la
calidad como para la participacién del personal de la organizacién (Zhang,
2018; Sebastianelli y Tamimi, 2003). Al contar con recursos limitados, la
calidad del servicio podria comprometerse desde las fases iniciales, asu-
miendo riesgos adicionales que podrian impactar en las etapas subsecuen-
tes del proyecto. Asi, los efectos de estas decisiones no son completamente
entendidos hasta que el equipo comienza a operar por la ocurrencia de
fallos y los gastos excesivos para rectificarlos, lo que contrasta con los
costos iniciales de las medidas de aseguramiento de calidad, que pueden
realizarse durante las fases de disefio y planeacién del proyecto (Chakra-
barty y Tan, 2008).

Apropiacion de la calidad

La apropiacién de la calidad constituye un factor transversal y un objetivo
en los procesos de implementacién de la gestién de la calidad. Como se
ha dicho, la formacién y la capacitacién, asi como las dindmicas de retroa-
limentacion, se establecen como mecanismos para la mejora continua a
la vez que impactan la adopcién de dichos sistemas. La apropiacién de la
calidad configura la cultura de la calidad, pues esté soportada en procesos
de formacién y capacitacién, el compromiso del equipo y la percepcién de
los beneficios del sistema por el personal.

En este sentido, la falta de capacitacién y educacién apropiada cons-
tituye una barrera en la implementacién de la gestién de la calidad, por
cuanto no puede desconocerse el componente altamente humano de los
procesos de cambio, ademds de que, en la consultoria, el conocimiento y
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la experticia de los profesionales son la base del servicio prestado. Asi, la
capacitacion insuficiente en herramientas y técnicas de calidad, asi como en
la identificacién y resolucién de problemas, junto con la ausencia o escasez
de formacién en gestién, pueden influir negativamente en la apropiacién
de los sistemas y practicas de la gestion de la calidad (Talib et al., 2012).

Por otra parte, la percepcion de la relacién positiva entre el costo-
beneficio derivada de la implementacién de la gestion de calidad también
se ensambla en las dindmicas de apropiacién y generacién de la cultura de
la calidad. Como evidencia Van Rensburg (2012) en su estudio de caso, esta
percepcién puede diferir en cuanto a procesos y dreas de la organizacion,
por lo que los potenciales beneficios deben evidenciarse en cada fase del
proceso o del proyecto. En adicién, en la apropiacién de la calidad subyace
un factor comin en las organizaciones de consultoria: la alta rotacion de
personal. Este fendmeno no solo interrumpe el progreso de los proyectos
en curso; también implica un desafio adicional en la instauracién de sis-
temas y practicas de gestién de la calidad, por lo que, aunque se subraya
la importancia de mantener equipos estables y comprometidos a lo largo
del tiempo, desde los sistemas y practicas de gestion de calidad se deben
prever los mecanismos adecuados con respecto a la gestion documental
y la gestién del conocimiento, para evitar traumas durante procesos de
transicién.
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Sinergias entre la gestién de la calidad
vy la gestidon del conocimiento en
consultoria

a gestion del conocimiento constituye un recurso estratégico fun-

damental para las organizaciones, especialmente en el contexto de

los servicios intensivos en conocimiento, como es el caso de la con-
sultoria. En este marco se configura como un principio esencial dentro de
la gestion de la calidad, al contribuir de manera directa al fortalecimiento
de las capacidades organizacionales, la mejora continua y la generacién de
valor. Definida como el conjunto de condiciones que facilitan la creacién,
el almacenamiento, la transferencia y la aplicacién del conocimiento, la
gestion del conocimiento alcanza su mayor eficacia cuando se desarrolla
en un entorno estructurado, el cual puede ser proporcionado por la gestién
de la calidad, dado que proporciona lineamientos, herramientas y procesos
que potencian su implementacion.

Este capitulo explora cémo la gestién del conocimiento, entendida
como una practica integrada a la gestion de la calidad, se entrelaza con esta
Gltima para fortalecer los procesos y resultados en la prestacion de servi-
cios de consultoria. Se analiza la relevancia de la gestion del conocimiento
en el dmbito consultor por cuanto fortalece el aprendizaje y la creacién
de conocimientos gerenciales y disciplinares; asi mismo, se examinan los
aprendizajes derivados de los escenarios de gestion de la calidad imple-
mentados en las firmas y entidades consultoras. Finalmente, se lleva a cabo
una reflexién sobre el rol esencial de las universidades en este contexto,
con un énfasis especial en la consultoria universitaria y su contribucién a
la articulacién entre formacion, investigacion y extension.
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De la gestidn de la calidad hacia una
integracion de la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento, como una prictica de la gestién de la calidad,
complementa los procesos de aprendizaje y mejora continua en las orga-
nizaciones, ademas de potenciar una cultura de la calidad. Se parte de la
premisa de que el conocimiento supone una potencial ventaja competitiva
en las organizaciones y un elemento estratégico en la toma de decisiones
(Sensuse y Cahyaningsih, 2018). La norma de la Organizacién Internacional
de Normalizacién [1s0] 30401:2019 posiciona el conocimiento como un
activo crucial, que debe desarrollarse, consolidarse, compartirse, adaptarse
y aplicarse con el fin de fortalecer los procesos de toma de decisiones y la
solucion de problemadticas organizacionales. Desde este punto de vista, la
gestion del conocimiento es una practica integral que potencia el apren-
dizaje y la creacién de valor en la organizacién.

Seglin Nonaka et al. (1996), la creacién de conocimiento se realiza me-
diante procesos sociales y colaborativos, asi como de procesos cognitivos
individuales. Es decir, a través de la socializacién (interacciones sociales y
experiencias compartidas), la externalizacién (transformacién de conoci-
miento tacito en conocimiento explicito), la combinacién (la creacién de
conocimiento explicito sobre la base de conocimiento explicito previo) y
la internalizacién (transformacién del conocimiento explicito en nuevo
conocimiento tacito).

Autores como Akdere (2009), Oliver (2008) y Honarpour et al. (2017)
relacionan la gestién del conocimiento con los procesos de mejora conti-
nua; estipulan que, por un lado, la gestién del conocimiento proporciona
los insumos necesarios para la mejora continua, al hacer accesible la in-
formacién relevante y estimular la innovacién. Por otro lado, la cultura de
la calidad crea las condiciones propicias para el desarrollo, el registro y la
aplicacién del conocimiento, al valorar el aprendizaje, la colaboracién y la
transferencia de conocimiento.

En este sentido, Morales et al. (2008) describen las propiedades de
las organizaciones que aprenden, en las que se incluye: el manejo de la
igualdad para potenciar la mejora continua y el empoderamiento de las
personas, la construccién de estrategias que involucra a todo el talento
humano, la comunicacién horizontal y la identificacién e implementacién
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de mejores practicas, junto con la conformacién de una cultura de apren-
dizaje que implica la transferencia y la aplicacién de conocimiento, pero
también la actualizacién y la adquisicién constante de estos.

Segln Honarpour et al. (2017), la sinergia entre la gestion del cono-
cimiento y la gestién de la calidad propicia un escenario en el que la or-
ganizacién puede mantener su eficiencia y competitividad, al tiempo que
desarrolla capacidades para generar nuevas e innovadoras ventajas com-
petitivas. En este escenario, la gestién de la calidad funciona como un
marco estructural que sustenta la creacién, el almacenamiento, la trans-
ferencia y la aplicacion del conocimiento, y al mismo tiempo se beneficia
directamente de este enfoque. Cada una de las fases de la gestién de la
calidad requiere entradas de informacidn, esta no es aplicable dentro de
la organizacién (Akdere, 2009).

Como complemento de este planteamiento, y tomando como referencia
los postulados de Linderman et al. (2004) citado en Wilson y Campbell
(2016), la relacién entre la gestion de la calidad y la gestién del conoci-
miento es inherente por cuanto ambas persiguen un mismo fin: la creacion,
el almacenamiento, la transferencia y la aplicacién de conocimiento de
manera mas eficiente atravesando los ambitos individual y colectivo. En
el caso consultor, este relacionamiento se construye a partir del vinculo
cliente-consultor y se basa en el conocimiento y la experiencia del talen-
to humano, con el objetivo de cumplir a satisfaccion las necesidades del
cliente y mejorar continua y progresivamente la labor consultora. Asi, para
Wilson y Campbell (2016) la gestién del conocimiento no tiene sentido si
no se realiza de forma sistematica, por lo que requieren un marco formal,
como los sistemas de gestion de calidad [sGc], que soporten esta dindmica
(Centre for Educational Research and Innovation, 2000; Martensson, 2000).

A partir de la norma 1S0 9001:2015, Wilson y Campbell (2016) esta-
blecen relaciones directas entre los principios de calidad y los elementos
fundamentales de la gestién del conocimiento. Por ejemplo, en el caso de
la gestidn por procesos, se reconoce que tanto la gestién del conocimiento
como la gestién de la calidad abordan un enfoque basado en procesos, lo
que puede facilitar su integracion. Sin embargo, persiste el desafio, sobre
todo para actividades como la consultoria, de organizar y medir el cono-
cimiento tacito de manera efectiva.
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En el caso anterior, reconocer que el conocimiento constituye una
“mezcla fluida de experiencias enmarcadas, valores, informacién contex-
tual e ideas expertas que proporciona un marco para evaluar e incorporar
nuevas experiencias e informacién” (Zabala, 2012, p. 46), que se origina y
se aplica en las mentes de quienes lo poseen; ademds, ayuda a comprender
cémo dicho conocimiento es traducido en rutinas, procesos, practicas y
normas organizacionales.

En este contexto, la gestién del conocimiento ayuda a entender y sa-
tisfacer mejor las necesidades del cliente al proporcionar datos y analisis
que respaldan decisiones informadas y efectivas. Al igual que en los pro-
cesos de planificacién, implementacién y consolidacién de scc, la gestién
del conocimiento requiere liderazgo y compromiso de la alta gerencia,
la participacién activa de todos los miembros de la organizacién y una
cultura de conocimiento que promueva la divulgacién de informacién, la
colaboracién y la mejora continua (Wilson y Campbell, 2016).

Un elemento crucial derivado de la gestién de la calidad y que res-
ponde al reto del aseguramiento de la calidad de la informacién son las
auditorias de conocimiento. Aunque el ciclo de creacién, almacenamiento,
transferencia y aplicacién del conocimiento no especifica la fase de su eva-
luacién, esta debe ser una actividad ineludible, especialmente en servicios
de consultorifa. Xiao et al. (2010) exploran los beneficios potenciales de la
auditoria de conocimiento, en los que se incluyen: una mayor comprension
de las capacidades y propiedades del conocimiento en la organizacién, la
identificaciéon de conocimientos existentes y faltantes y cémo utilizarlos
para resolver problemas. Ademas, estas auditorias pueden identificar de-
bilidades, fortalezas y amenazas en la gestién del conocimiento.

Para Xiao et al. (2010) la auditoria de conocimiento “es un flujo dindmi-
coy circular que lleva a cabo un examen, anlisis y evaluacién sistematicos
y cientificos de los recursos de conocimiento de la empresa, la politica
de conocimiento, la estructura de conocimiento y la categoria de conoci-
miento” (p. 941). Por esta razén, es adaptable al marco de la gestién de
la calidad, dado que propone una metodologia de auditoria basada en el
enfoque por procesos. Es decir, inicia auditando los procesos misionales
y estratégicos de la organizacién, seguido por el proceso de gestién del
conocimiento y, por tltimo, los procesos de apoyo.
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Existen modelos conceptuales que articulan los componentes de la
gestion del conocimiento y la gestion de la calidad en marcos aplicables a
las organizaciones. Por ejemplo, el modelo Chrabanski (2012) conceptua-
liza e implementa un modelo de articulacién de conocimiento y calidad
para una empresa desarrolladora de software en una serie de siete pasos,
basados en los requisitos de la familia de normas 10 9000, que articula
la clasificacion de los procesos de calidad, la elaboracion de manuales, la
aplicacién de la norma, la identificacién y localizacién del conocimiento, y
el andlisis permanente para el mejoramiento continuo. El primer paso del
modelo es identificar y categorizar los procesos de la organizacién: procesos
principales, auxiliares, administrativos y de mejora continua; en el paso
dos se genera una guia de comprensién de los requisitos de las normas 1so
en el contexto organizacional; en el tercero se construyen los procesos de
la organizacién con base en los requerimientos definidos; el paso cuatro
requiere la elaboracién del mapa de proceso de gestién del conocimiento,
mientras que el paso cinco implica identificar la localizacién del conoci-
miento necesario para cumplir los requerimientos de la norma 1s0. En este
sentido, el paso seis constituye la identificacién de los elementos propios
del conocimiento, por lo que el paso siete se refiere al analisis individual
de los elementos del conocimiento bajo un enfoque de mejora continua.

Por su parte, Montoya-Quintero et al. (2022) desarrollan un marco de
gestion articulado a partir del ciclo planificar-hacer-verificar-actuar [PHVA]
con base en las normas 1SO 9001:2015 e 1ISO 30401:2018 (2018c). En este
modelo los sistemas de gestion del conocimiento y los requerimientos de
conocimiento establecidos por la norma 1SO 9001:2015 se articulan en
el contexto de la industria 4.0 para facilitar la transformacién digital y la
creacién de valor a partir del conocimiento. Asi, el ciclo PHVA sirve como
una herramienta para mejorar continuamente los procesos y la gestidn
del conocimiento. De igual forma, los autores destacan la importancia del
capital humano, estructural y relacional en la implementacién del modelo
y su contribucién al éxito organizacional.

Diversos casos de estudio han mostrado evidencia empirica de la articu-
lacién entre la gestion del conocimiento y la gestién de la calidad en las
organizaciones y sus potenciales beneficios. Calvo-Mora et al. (2016) pro-
ponen un modelo de referencia que integra enfoques de gestién basados en
una lectura horizontal del modelo de la European Foundation for Quality
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Management [EFQM] (2021), en lugar de su lectura vertical tradicional. Este
modelo examina la relacién entre la metodologia de gestién de procesos,
la gestion de socios y la gestion del conocimiento. Los autores identifican
areas de mejora en la gestion del conocimiento frente a aspectos concre-
tos como la politica y la estrategia, las personas y las alianzas y recursos
de la organizacién, factores propios del modelo EFQM. Los resultados de
validacién confirman la alta capacidad predictiva y la validez del modelo
EFQM como marco para la implementacién e integracién de practicas de
gestion de calidad total [Tom, Total Quality Management] y gestién del
conocimiento [KM, Knowledge Management].

Complementando la integracién de gestién de la calidad y la gestion
del conocimiento, Mubin y Latief (2019) utilizan un enfoque basado en la
cultura organizacional para analizar la implementacién de estos sistemas
en compaiiias estatales de construccién en Indonesia. Por medio de una
encuesta que analiza los perfiles de las compafiias y su relacién con la im-
plementacién de principios y elementos de gestion de la calidad y gestién
del conocimiento, los autores hacen énfasis en los efectos significativos
de la cultura de mercado y de clan en la implementacién de sGC y km, lo
que a su vez impacta el rendimiento de las empresas analizadas. De esta
manera, se refuerza la idea de que la cultura organizacional es un factor
clave para el éxito de la integracidn de estos sistemas.

Garcia-Fernandez (2016), en un estudio multicaso aplicado a cinco em-
presas del sector de servicios, sefiala cdmo la gestion de la calidad influye
positivamente en los procesos de innovacién organizacional. Esto se debe a
que las practicas de gestion de la calidad, como la planificacién, la gestion
por procesos y el enfoque al cliente, posibilitan el desarrollo de nuevos
productos, servicios y procesos, asi como nuevos métodos de produccion
en las empresas analizadas. En este contexto, elementos como la eficien-
cia de procesos, indicadores de control y seguimiento, y el monitoreo y la
documentacién de los procesos impulsan el ciclo de conocimiento en la
organizacién, potenciando asi los procesos de innovacién.

Por dltimo, Lehyani et al. (2022) estudian el nivel de adopcién de prac-
ticas de gestién de la calidad y gestién del conocimiento en pequefias y
medianas empresas en Tlnez, mediante un cuestionario aplicado a 206
expertos. Identifican que las empresas de los sectores agroalimentario,
manufacturero y de servicios son las que mds recurren a dichas précticas.
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Asimismo, las practicas mas implementadas de km son la transferencia y
la aplicacién del conocimiento, mientras que la practica de TOM mas em-
pleada es la mejora continua. Practicas como el andlisis de informacién son
menos utilizadas, y las dreas de salud y formacién o educacién continua
muestran una menor adopcién de las practicas en general.

Los diferentes estudios empiricos permiten resaltar la utilizacién de
marcos referenciales, como son el modelo de excelencia EFOM y la familia
de normas 1S0 9000 en los procesos de articulacién e implementacién de
la gestion de la calidad y la gestion del conocimiento. Ademds, permiten
identificar beneficios y diferencias en la aplicacion de estas herramientas
por sectores y tamafios de las empresas, subrayando la necesidad de en-
foques adaptados y especificos. Del mismo modo, posibilitan la asociacién
de las practicas de la calidad con las actividades del ciclo del conocimiento,
evidenciando los beneficios de esta integracion en el marco de las culturas
organizacionales.

Resumiendo lo anterior, la gestién de la calidad y la gestién del conoci-
miento interactdan en un vinculo reciproco que puede ser conceptualizado
e implementado con base en normas y lineamientos como la serie 150 9000.
En los servicios de consultoria, el conocimiento constituye el ndcleo y es
el propulsor de dicha actividad, por lo que su gestién se convierte en una
cuestioén de supervivencia en el mercado. En tales escenarios, marcos es-
tructurales como la gestién de la calidad pueden facilitar las condiciones
para la creacidn, el almacenamiento, la transferencia, la aplicacién y la
evaluacién del conocimiento, con miras hacia la mejora continua de las
organizaciones y la entrega de resultados de alto valor agregado en los
proyectos consultores.

Aprendizaje dual: efectos de la gestion
de la calidad en consultoria

La gestién de la calidad en consultoria no solo se orienta a garantizar la
satisfaccion del cliente o la eficiencia operativa; también funge como un
marco estructurado que permite capturar, refinar y aplicar conocimiento
en ciclos iterativos de mejora. Dichos ciclos, cuando son sistematizados,
se convierten en espacios privilegiados para la generacion de aprendizajes
organizacionales y para la expansién del saber disciplinar. A continuacién
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se profundiza en los aprendizajes derivados de la consultoria hacia la ge-
rencia y hacia el conocimiento disciplinar sobre el cual se desarrollan los
proyectos consultores.

Aprendizajes para la gestion

Kubr (2002) sostiene que, en el dmbito de la consultoria, la organizacién
consultora acttia como un mercado de conocimiento, donde se dinamizan
procesos clave como busqueda, generacion, pérdida, transferencia y apli-
cacién del conocimiento para resolver problemdticas especificas. En este
contexto, la gestion de la calidad aporta una estructura organizacional
que facilita la articulacién y la sistematizacién de experiencias previas,
conocimientos acumulados, experticia individual de los profesionales y
buenas précticas documentadas.

Esta articulacién, cuando se orienta al aprendizaje organizacional, per-
mite validar metodologias, medir el impacto y la efectividad de las solucio-
nes brindadas, y asegurar la satisfaccién del cliente. Ademads, contribuye al
establecimiento de métricas, la planificaciéon de procesos y la integracién
de elementos como la gestiéon documental y las auditorias internas. Asi,
la gestion de la calidad actia como un catalizador para capturar tanto el
conocimiento explicito como el tacito, permitiendo su circulacién dentro
de la firma consultora no solo para mejorar la operacién diaria, sino tam-
bién para apoyar la toma de decisiones estratégicas, la gestion del riesgo
y la replicacién de enfoques exitosos en nuevos proyectos y contextos.

En este orden de ideas, deben reconocerse los retos asociados a la apli-
cacién de conceptos y practicas de gestién de conocimiento en el contexto
de la consultoria; esto es crucial para articular las experiencias previas, el
conocimiento acumulado y el conocimiento y la experiencia individual de
los profesionales en funcién de las necesidades de los clientes interno y
externo:

- Protegery conservar el conocimiento: Este es el desafio prioritario diri-
gido hacia el conocimiento generado y acumulado dentro de la empre-
sa. Incluye la implementacién de mecanismos eficientes para registrar
y almacenar el conocimiento, asegurando que este no se pierda ni se
distorsione debido a las dindmicas internas de los proyectos y firmas
consultoras (Dunford, 2000).
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Asegurar la calidad de la informacién: Las dindmicas dentro de las firmas
consultoras, donde los profesionales pueden tener pocos incentivos
para compartir su conocimiento debido al reconocimiento basado en
el rendimiento individual, pueden afectar negativamente la calidad de
lainformaciény, por ende, la memoria organizacional. La dedicacion de
tiempo y la disposicion de los profesionales para registrar y transferir
conocimientos y mejores practicas son factores criticos en este aspecto
(Dunford, 2000).

Garantizar el uso del conocimiento: Otro reto significativo es asegurar
que el conocimiento gestionado sea efectivamente utilizado. Esto im-
plica que los sistemas de gestién del conocimiento deben ser accesibles
y faciles de usar, y que puedan manejar de forma eficiente el volumen
creciente de documentos. Es crucial que estos sistemas sean intuitivos
y que el conocimiento esté disponible de manera oportuna y en un
formato adecuado (Dunford, 2000).

Determinary gestionar las especificidades del conocimiento: El conoci-
miento puede ser explicito o tdcito, y gestionar el conocimiento tacito
es especialmente desafiante en el contexto de la consultoria. Capturar
y transferir el conocimiento tdcito, que estd profundamente ligado a
la experiencia y las acciones especificas de los consultores, requiere
estrategias especializadas (Dunford, 2000). Estas estrategias pueden
incluir, como se describid, procesos de socializacién y externalizacién
del conocimiento (Alavi y Leidner, 2001).

Desarrollar estructuras y sistemas de soporte: Crear sistemas para capturar
y transferir conocimiento interno y mejores practicas es fundamental
para la gestién del conocimiento. Estos sistemas deben ser flexibles y
adaptarse continuamente a los cambios en las categorias y significados
del conocimiento (Martensson, 2000). Ademas, deben ser aceptados y
utilizados por la organizacién, por lo que es necesaria una efectiva ges-
tién del cambio, que busque minimizar la resistencia que puede surgir
debido a transformaciones en las estructuras de poder, organizacién y
relacionamiento dentro de la empresa (Centre for Educational Research
and Innovation, 2000).

Evaluar la efectividad de la gestién del conocimiento: Evaluar la efec-
tividad de las estrategias de gestion del conocimiento es crucial para
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asegurar su impacto positivo en la organizacion. Esto implica desarrollar
procesos y modelos claros para medir el éxito de las iniciativas de ges-
tién del conocimiento y realizar ajustes segun los resultados obtenidos
(Martensson, 2000).

Aprendizajes hacia el conocimiento disciplinar

La consultoria representa una interaccién cliente-consultor basada en el
conocimiento acumulado y las capacidades y recursos de la organizacién,
asi como de la experiencia y las habilidades de los profesionales consul-
tores, con el objetivo de crear o aplicar soluciones practicas a problemas
concretos. Esta interaccion fomenta la generacién de nuevos conocimientos
disciplinares dentro de la tematica de la solucién o el servicio ofertado,
ya sea a través de metodologias, mecanismos de transferencia o de las
soluciones ideadas e implementadas.

Cada proceso de consultoria es, en esencia, una intervencién en un
contexto especifico, con una combinacién singular de actores, recursos,
restricciones y objetivos (Castellanos et al., 2004). En este sentido, cada
proyecto es también una oportunidad de aprendizaje colectivo que puede
alimentar y actualizar el conocimiento disciplinar, especialmente cuando
los hallazgos y experiencias se documentan, analizan y comparten de forma
sistemdtica. Para Ciampi (2008) siempre que el proceso consultor contri-
buya a la solucién de las probleméticas del cliente, se creard o expandira
conocimiento.

De esta manera, se distinguen dos tipos de aportes al conocimiento
disciplinar:

- Expandir o diseminar el conocimiento: Implica hacer uso de practicas y
soluciones aplicadas anteriormente, generando evidencia empirica en
diferentes contextos y clientes.

- Creacion de nuevo conocimiento: Conlleva desarrollar nuevas soluciones
durante el proceso consultor y dentro del contexto especifico del cliente.

Estos aportes pueden fortalecer empiricamente desarrollos conceptua-
les o metodoldgicos, derivar en publicaciones divulgativas y académicas,
y servir como estudios de caso para la profundizacién en temdticas disci-
plinarias. Sin embargo, para que esto se materialice, es necesario que las
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firmas especializadas y otras entidades consultoras como universidades,
centros de investigacion y desarrollo, corporaciones de ciencia y tecnolo-
gia, etc., fomenten y consoliden una cultura de gestién de la calidad que
posibilite y facilite la codificaciéon del conocimiento generado, asi como
los espacios de construccién colectiva de saberes.

Acumulacidn del conocimiento dual
en los proyectos de consultoria

La dindmica del aprendizaje dual en los proyectos de consultoria implica
que, a medida que la organizacién consultora participa en diferentes pro-
yectos, también se incrementa su capacidad de aprendizaje. Aunque los
proyectos pueden variar en duracién y objetivos, cada uno contribuye,
desde su especificidad, a la construccién de un conocimiento acumula-
tivo que se convierte en una ventaja competitiva para la organizacién, al
alimentar y fortalecer futuras intervenciones.

La figura 13 ilustra este fenémeno: el Ak representa la contribucién de
cada proyecto al aprendizaje dual, la cual se incrementa progresivamente
con el desarrollo de nuevos proyectos. En contraste, existen organizacio-
nes consultoras que no priorizan ni articulan adecuadamente la gestién
del conocimiento; en estos casos, la contribucién al aprendizaje dual se
estanca tras la sucesiva gestion de proyectos, lo que en la practica conduce
a las organizaciones a ofrecer soluciones estaticas en lugar de servicios de
consultoria con alto valor agregado para el cliente.

Siguiendo la figura 13, el punto A muestra el punto de arranque del
conocimiento presente en la organizacién y sus integrantes durante la
ejecucion de los primeros proyectos de consultoria. A medida que se de-
sarrollan nuevos proyectos o servicios, la organizacién y sus componentes
van creciendo, tanto en conocimiento disciplinar como en conocimiento de
la gestion misma del servicio consultor. Sin embargo, este conocimiento
solo completa su ciclo si es adecuadamente transferido y divulgado, tanto
al cliente como hacia la sociedad en general. De esta manera, también se
fortalece la competitividad del mercado consultor, por cuanto los clientes,
involucrados en la dindmica del aprendizaje, demandaran soluciones cada
vez mds innovadoras y sofisticadas que superen el conocimiento previa-
mente adquirido.
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Figura 13. Acumulacién de conocimiento dual en los proyectos de consultoria

Los Ak deben transferirse
Ak y divulgarse
C
Ak,
B
Akq
A A~0 Consultoria estancada
Ak 1 2 3

Proyectos

Ak = Contribucién al aprendizaje dual

Nota: para efectos de la representacion, la figura muestra una linealidad de la dindmica consul-
tora. Se entiende que, en la practica, la gestion de proyectos se puede realizar lineal o simulta-
neamente.

El rol de las universidades como prestadoras
de servicios basados en conocimiento

La consultoria universitaria consiste en la prestacion de servicios especia-
lizados para la solucién de problematicas especificas, bajo el principio de
excelencia y sobre la base de alto valor agregado en conocimiento. Modelos
como la triple hélice (Etzkowitz, 1993) y el tridngulo de Sabato (Sabato y
Botana, 1968) ejemplifican la generacién de innovaciones y conocimiento
a partir de los vinculos e interacciones reciprocas entre la industria, la
academia y el Gobierno.

Estudios mds recientes evidencian la necesidad de articular la sociedad
civil, ya sea como un actor o como el escenario que propicia las interaccio-
nes entre los actores, evolucionando la triple hélice al modelo de la triple
hélice socialmente comprometida (Cai y Etzkowitz, 2020) (figura 14),y a
la cuddruple (Carayannis y Campbell, 2009) y quintuple hélice (Carayannis
et al., 2022) (figura 15). Esto significa que modelos como el presentado por
Etzkowitz (1993) evolucionen y se ajusten para representar las dindmicas de
generacion de conocimiento e innovacién, en los vinculos de la academia y
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los centros de investigacién, la industria y el sector privado, el Estado y los
Gobiernos, y las comunidades o la sociedad civil. En la practica, mecanis-
mos como la consultoria universitaria posibilitan este tipo de interacciones
las cuales convergen, aunque no Gnicamente, en procesos de innovacién y
en la construccion, el almacenamiento, la transferencia y la aplicacién del
conocimiento.

Las universidades como instituciones creadas por la sociedad para “con-
servar, desarrollar y promover su cultura” (Betancourt Cardona y Gonzalez
Agudelo, 2014, p. 215), se erigen sobre tres pilares o funciones misionales:
la formacién, la investigacion y la extension. La formacion se relaciona con
los procesos de ensefianza y de transmisién de los saberes sobre la base
de un curriculo disciplinar y de mecanismos de socializacién y divulgacion
(Betancourt Cardona y Gonzélez Agudelo, 2014). Por su parte, la investi-
gacion se concentra en la generacién de nuevo conocimiento o en nuevas
maneras de utilizar y entender el conocimiento; esto incluye la generacién
de conceptos, metodologias y campos de aplicaciéon (Song, 2021).

Figura 14. El modelo de triple hélice socialmente comprometida

Gobierno
sustentable

Universidad-
empresa
sustentable

Industria
sustentable

Sociedad civil

Fuente: Cai y Etzkowitz (2020).
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Figura 15. El modelo de la quintuple hélice
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Fuente: Carayannis et al. (2022).

La extensién, como funcién misional, es articuladora y facilitadora de
la comunicacién y la interaccién entre la academia, la sociedad y el Estado,
permitiendo identificar necesidades y problematicas y trabajando activa-
mente en la solucién de estas. La extension, entonces, “interrelaciona la
docencia y la investigacién a través de la promocién de estas acciones al
entorno social para satisfacer las necesidades del desarrollo cultural y la
solucién de problemas de la préctica social” (Batista y Guadalupe, 2005,
p. 3). Mas all4, como se mencioné en el acapite anterior, la extensién
ofrece la oportunidad de generar conocimiento en temas de gestién y en
aspectos disciplinares, en el contexto del aprendizaje dual, sobre los cua-
les se presta el servicio. En este sentido podria plantearse que en muchas
ocasiones la extensién es en si un ejercicio de investigacién por demanda,
proveniente de necesidades sociales, retos empresariales y de entidades
publicas, perspectivas culturales, etc., que pueden ser financiados por la
misma universidad, por las entidades demandantes o por mecanismos de
apoyo nacional o internacional.

En el escenario latinoamericano, la extensién universitaria se concibio
en sus principios, mediante la Reforma de Cérdoba de 1918, como la ma-
nera en que las universidades se proyectan socialmente hacia las comuni-
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dades y la sociedad civil. La extension se definié como un compromiso de
la academia con la sociedad, para retornar los conocimientos generados
desde los procesos de investigacion y para solucionar las problemdticas
de los contextos territoriales, nacionales y regionales.

Sin embargo, actualmente debe reconocerse el cardcter multidimen-
sional de la extensidn universitaria, que se sita en la concepcidn de la
universidad moderna, es decir, la universidad como centro de “aprendizaje
activo y contextualizado [...] en el marco de una cultura globalizada, de
transnacionalizacién” (Valenzuela, 2022, p. 57), que ademas prioriza la
investigacion y la aplicacién del conocimiento. En el &mbito actual de la uni-
versidad moderna, la extension se debate entre un modelo de transferencia,
diversificacién e incluso comercializacién de servicios, y una mision social,
centrada en el analisis y la basqueda de soluciones a las problematicas de
las sociedades y los territorios (Valenzuela, 2022).

Bajo esta dptica, el concepto de extension universitaria difiere para
cada pais e institucién. Un ejemplo claro es el enfoque de la universidad
emprendedora impulsado por el modelo estadounidense y llevado a cabo
por universidades como Stanford o el Massachusetts Institute of Techno-
logy [mIT], en las cuales la investigacién y la innovacién se han puesto al
servicio de la industria mediante la obtencién de patentes y licencias y la
generacion de spin-offs, entre otros (Rojas et al., 2018); en comparacién
con universidades de alta proyeccién social, como la Universidad Nacio-
nal Pedro Ruiz Gallo en Perd, cuyo enfoque de extension universitaria se
estructura en torno al desarrollo social y humanista, y a la promocién de
la cultura (Paredes y Curo, 2018).

En el caso latinoamericano, la extensién universitaria puede identifi-
carse a través de sus dos vertientes: por un lado, la difusién cultural y de
conocimiento cientifico; por otro lado, la extensién de los servicios, que
incluye servicios a la comunidad; de extensién académica (educacién con-
tinua, capacitacion y formacién hacia la comunidad); servicios de apoyo
a la docencia y la investigacién, y servicios asistenciales a la comunidad
externa (asesorias técnicas, bufetes juridicos) (Ruiz Lugo, 1992).

Una visién mds organica y contemporanea de esta posible dicotomia
en el contexto de la universidad moderna debe permitir dialégicamente la
coexistencia de ambos enfoques, evitando generar tensiones o contradic-
ciones, buscando su articulacién y sinergia.
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Los servicios de consultoria se encuentran dentro de las herramien-
tas de la extensién de servicios ya que, esencialmente, facilitan los pro-
cesos de transferencia de conocimiento codificado y técito, potenciando
el desarrollo de capacidades competitivas empresariales, y asistiendo en
la basqueda de estabilidad y crecimiento de las organizaciones (Barriga,
2005). De igual manera, las actividades de consultoria permiten a los in-
vestigadores desde las universidades relacionarse, trabajar en conjunto
y en muchos casos aprender con la sociedad, el sector privado y actores
de decisidn politica y econémica, definiendo soluciones a problematicas
reales, asi como su aplicabilidad en la practica, asegurando la relevancia y
la utilidad del conocimiento generado (Jacobson et al., 2005).

Asi, la consultoria universitaria ofrece asesoramiento especializado a
organizaciones externas en areas de conocimiento especificas, utilizando
la experiencia académica y de investigacion de la universidad. Fortalece
vinculos con la comunidad empresarial y busca resultados objetivos y, en
algunos casos, confidenciales, y funciona como soporte en la operacionali-
zacién de politicas, programas y proyectos de origen estatal y gubernamen-
tal, que desde el didlogo de conocimiento entre la sociedad y la academia
impactan la vida de los ciudadanos en sus diferentes dimensiones.

En Colombia, la extensién universitaria emprende su institucionaliza-
cién juridica durante la segunda mitad del siglo xx con la expedicién del
Decreto 80 de 1980, que promulgaba entre otros aspectos:

Las instituciones de educacién superior, especialmente las universitarias
y tecnolégicas, tienen, ademas de sus funciones estrictamente docentes
e investigativas, la mision social de mantener actividades de extension
cientifica y cultural y de servicios a la comunidad. Son actividades de
extension cientifica y cultural aquellas destinadas a la difusién de los
conocimientos y a la elevacién espiritual de la sociedad. Son actividades
de servicio aquellas que primordialmente buscan satisfacer necesidades
especificas e inmediatas de la sociedad. (Decreto 80 de 1980, art. 160)

Ademas, el Decreto 80 de 1980 instaba al Estado, en situaciones de
igualdad de condiciones, a optar por instituciones oficiales de educacién
superior para la contratacién de los servicios que se encuentren en capa-
cidad de prestar.
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Con la expedicién de la Ley 30 de 1992, actualmente vigente, se re-
salta la funcién social de la extensién y se establece su alcance, aunque
limitado, al articular servicios como programas de educacién permanente,
cursos, seminarios y “actividades de servicio tendientes a procurar bie-
nestar general de la comunidad y la satisfaccién de las necesidades de la
sociedad”. Mds recientemente, en torno a la extensidn universitaria se ha
venido desarrollando una base conceptual por parte de la misma acade-
mia, al configurar lineamientos para la extensidn desde cada institucién
educativa y al fortalecer su construccién mediante estrategias como la Red
Nacional de Extensién y sus mecanismos asociados, en los que se incluyen
los encuentros de la Red y la Politica de Extensién publicada en el 2018
(Olaya y Rojas, 2021; Valenzuela, 2022).

Actos legislativos y administrativos como la Ley 1188 del 2008, el De-
creto 1295 del 2010y el Decreto 1330 del 2019 han contribuido a forta-
lecer las concepciones y alcances de la extensién en el pais. Mientras que,
por su parte, el Consejo Nacional de Acreditacién [CNA], entidad adscrita
al Ministerio de Educacién, en el 2006 incluyé dentro de sus criterios de
evaluacién y acreditacién aspectos como las politicas y estimulos a la ex-
tensién, las respuestas académicas a problematicas sociales y del entorno
y la proyeccién social de los programas académicos (Valenzuela, 2022).
Asimismo, la actualizacién del Modelo de Acreditacién de Alta Calidad
en el 2020 contaba, entre sus objetivos, la promocién de la integralidad y
articulacion de las acciones formativas, académicas, docentes, cientificas,
culturales y de extensién, que permitan desarrollar procesos de transfor-
macion calificados y cualificados (Acuerdo 02 del 2020).

La Politica de Extension presentada por la Asociacién Colombiana de
Universidades [Ascun] identifica entre sus formas los servicios de asesoria
y consultoria. Estos son descritos como las acciones orientadas a resolver
demandas y necesidades especificas de los agentes sociales y comunitarios
sobre una base técnica, social y econémica. Los servicios de asesoria y
consultoria involucran la transferencia de ciencia y tecnologia, y la iden-
tificacién e investigacion de problematicas, asi como la sustentacién y la
operacionalizacién de iniciativas para su solucién (Ascun, 2018).

Desde otra perspectiva, la monografia presentada por Barriga (2005)
ofrece un panorama de la demanda de servicios de consultoria universi-
taria en las empresas que conforman el sector privado en el pais. Segtn la
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encuesta aplicada a 68 organizaciones, la demanda por servicios de consul-
toria universitaria se concentra principalmente en servicios relacionados
con aspectos de calidad y la implementacién de normas 150, seguidos por
requerimientos en el drea de mercadeo y aspectos organizacionales. En esta
misma linea, para la época, la demanda de estos servicios estaba guiada
por el deseo de solucionar desafios identificados con anterioridad, seguido
por la identificacion de problemas y la resolucién de crisis.

Vale la pena destacar que el estudio de Barriga (2005) identifica como
criterios de seleccién de servicios de consultoria la experiencia de la firma o
el equipo consultor, la calidad del servicio, el costo, el respaldo institucio-
naly la integralidad en la oferta de servicios. La calidad ocupa el segundo
lugar como criterio relevante en la seleccién del servicio, siendo considera-
da de alta importancia por el 71.43 % de las empresas encuestadas, de las
cuales el 36.67 % presentan una alta demanda de servicios de consultoria.

En la reciente publicacién Los caminos de la extensién en Colombia
(Valenzuela y Del Campo-Machado, 2021) se proporciona una mirada
transversal a los servicios de extensién ofertados por las universidades
del pais. Se destaca la concepcién de la extensién y la incorporacién de
los servicios de consultoria en instituciones como la Universidad Catélica
de Colombia, la Universidad del Atléntico, la Universidad de Antioquia, la
Universidad Industrial de Santander [uis], la Universidad de Manizales y
la Universidad Nacional de Colombia [Unal].

De manera generalizada, se evidencia que estas universidades abordan
la consultoria universitaria a través de multiples dimensiones. Por un lado,
impulsan proyectos de investigacion aplicada, identificando dreas de accién
en torno a problemadticas en las sociedades, el Estado y el sector privado,
brindando soluciones viables. Por otro lado, se remarca el caracter social,
la promocién del desarrollo humano, la cultura, la ciencia y la tecnologia,
asi como la sostenibilidad (Valenzuela y Del Campo-Machado, 2021). En
este punto es importante sefialar que los servicios de consultoria son
demandados en gran medida por las entidades estatales centralizadas,
descentralizadas y territoriales de diferentes sectores, incluyendo energia,
transporte, salud, industria, educacion, etc., incluso defensa, tanto para
las universidades publicas como privadas.
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Reflexiones en torno a la consultoria universitaria

A pesar de las nociones conceptuales y de los beneficios en cuanto a la
articulacién entre academia, sociedad, sector publico y Estado como ca-
talizadora de procesos de innovacién y dinamizadora del conocimiento,
mecanismos como la consultoria universitaria, y en general la extensién
de servicios especializados, enfrentan retos significativos. Estos desafios
estan asociados, en parte, con los procesos de organizacién, administracion
y gestion de la extensidn universitaria.

De este modo, se evidencian falencias significativas con respecto a los
resultados de la consultoria universitaria; esto se ve reflejado, por ejemplo,
en la consultoria ingenieril y en el ndmero de fallas de infraestructura en
megaobras que involucran a las universidades o docentes universitarios del
pais, ya sea en su disefio, gestién o interventoria. Casos como el edificio
Space en Medellin (El Universal, 2013), relacionan a importantes universida-
des del pais con situaciones que evidencian deficiencias en la calidad de los
servicios prestados desde la academia. A esto deben sumarse criticas a la
[lamada competencia desleal entre las instituciones de educacién superior
y sus egresados, dado que la generacién de convenios y la priorizacién de
las universidades en los procesos de seleccion, estipulados en la Ley 80
de 1993, pueden implicar ciertas ventajas sobre la oferta presentada por
asociaciones o empresas privadas.

También vale la pena traer a colacidn las reflexiones de Jests Antonio
Bejarano, que presentaba como un riesgo la creciente demanda de servicios
profesionales desde la academia, desligados del quehacer cientifico e in-
vestigativo, y del enfoque acumulativo para la generacién de conocimiento.
Para Bejarano (1996) la extensién y, por ende, la consultoria universitaria
deberia estar

en funcion de los procesos de construccion del conocimiento: su vinculo
con programas de investigacion [...], con la génesis y formulacién de
puzzles, con la acumulacién de conocimientos, con los paradigmas compartidos,
etc., que es la manera como la comunidad cientifica —no el mercado de
servicios profesionales— suele explorar las implicaciones de la demanda
y financiacién privada de la investigacién pura o aplicada. (Bejarano,
1996, p. 51)
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Por su parte, Malaver (1999) denunciaba la escasez de procesos in-
vestigativos en las facultades de Administracién en el dmbito nacional
relaciondndola, entre otras cosas, con la falta de incentivos y la existencia
de una competencia implicita entre la investigacién y la consultoria. Para
el autor, la consultoria es priorizada por los docentes universitarios dado
que implica un beneficio econémico, mientras que la investigacién requie-
re una fuerte vocacion para llevarla a cabo. En una linea similar, Sanabria
et al. (2014) mencionan la necesidad de seguir fortaleciendo la teoria, la
fundamentacién y la conceptualizacién de la administracién, un proceso
que, segln el autor, se ve afectado por estudios demasiado semejantes a
la consultoria. Estos estudios “se enfocan en la resolucién de problemas
muy particulares y se ejecutan bajo la autoridad del contratante, lo que
les impone grandes limitaciones para desarrollar un enfoque critico y para
socializar ampliamente los resultados” (p. 14).

Nifio (2017), a su vez, presenta un analisis estructurado de los retos en
la conceptualizacién y puesta en practica de la extensién en la Unal. Con
base en talleres de reflexién y construccién colectiva con la comunidad
universitaria identifica una serie de problematicas en cuanto a la opera-
cionalizacién de la extensién en la Unal, asi como recomendaciones para
fortalecer sus dindmicas. Las problematicas identificadas pueden categori-
zarse en tres segmentos: desarticulacién interna, evaluacién y seguimiento,
y estructura organizativa y gestion de la extension (tabla 6).

Tabla 6. Principales problematicas de la extensién en la Unal

Problematicas especificas

Pluralidad de concepciones en torno a la extensién.

Subdivisién de funciones que ubica la extension en un segundo
plano, que la reduce a una condicién basica y operativa del
vinculo formacién-investigacion-extension.

Desconocimiento de otras actividades internas catalogadas como
extension.

Desarticulacién
interna
Deficiente integralidad entre la formacidn, la investigacion y la
extension.

Ver la extensién como “servicios que se venden a la sociedad, a
empresas e instituciones publicas”.
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Distanciamiento de los procesos de extensién con la normativa
que larige.

Ausencia de instrumentos que evallen criticamente las acciones

Evaluaciény : A
realizadas desde la extension.

seguimiento
Inexistencia de una normativa clara que evalde y realice un
seguimiento académico a la funcién de la extension.
Competencia entre facultades por los mismos proyectos y
recursos.
Validez institucional de un solo tipo de extension.
Centralizacién administrativa de procesos.
Estructura ol . l ..
y gestion Corte empresarial que orienta y regula la extension.
organizativa Exceso de burocracia.

Inoperancia del Sistema de Informacién.

Formalismo administrativo.

Altos costos de overhead.

Fuente: elaboracién propia a partir de Nifio (2017).

Con respecto al primer segmento, la desarticulacién interna se ve refle-
jada principalmente en tres niveles: entre las funciones misionales, entre
las sedes de la universidad y entre las facultades. Esta desarticulacion esta
atravesada por un fenémeno que es comun en las diferentes universidades
colombianas y de la regién, y tiene que ver con las diversas conceptua-
lizaciones de la extensién. Sobre este punto, Nifio (2017) puntualiza la
necesidad de “superar los enfoques dualistas rentable, no rentable, aca-
démico, no académico, solidario, no solidario” (p. 72). Es decir, hace un
llamado a analizar las complejidades de la extensién como un relacionarse
continuo y participativo entre la academia y los diferentes componentes
de la sociedad, de manera que se pueda construir una conceptualizacién
integrada que permee las demds problematicas evidenciadas en su estudio.
Sobre la concertacion de una definicién tinica de la extensidn, es necesario
agregar que esta supone un proceso que exige de la universidad rigurosi-
dad y excelencia en la aplicacién de metodologias y herramientas, en la
generacion de soluciones y en la evaluacién de sus propuestas.

En cuanto a la evaluacién y el seguimiento de los procesos extensio-
nistas, Nifio (2017) hace énfasis en la necesidad de considerar la extension
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como una interaccién-integracion en el desarrollo de las herramientas de
evaluacion requeridas en la extensién. Esta evaluacién, sin embargo, de-
pende en gran medida del reconocimiento de los diferentes mecanismos
de la extensién y de las particularidades de las regiones, los saberes, la
cultura y el territorio. La mirada inter y transdisciplinar es la base de la
construccién de procesos de evaluacién que permitan medir la incidencia
de las transformaciones, disposiciones y acuerdos generados dentro del
vinculo academia-sociedad, bajo criterios de diligencia y pertinencia.

La estructura y la gestién organizativa corresponde a una de las princi-
pales problemdticas en la extensién de la Unal. Los desafios en esta materia
se relacionan con los sistemas de informacion, la centralizacién de la ad-
ministracién y la alta burocracia y tramitacién que afecta la planeacién, la
ejecucion y el cierre de los procesos extensionistas. Nifio (2017) identifica
una falencia estructural y sistemdtica generalizada, caracterizada por la
ausencia de una arquitectura institucional que lidere, organice y coordi-
ne las diferentes instancias del conocimiento, mas alld de una divisién o
dicotomia de los mecanismos y dindmicas de la extensién, mas alld de la
clasificacion de las disciplinas y los saberes.

Para Nifio (2017) las fallas estructurales y organizativas atraviesan la
funcién extensionista y divide los esfuerzos de la comunidad universitaria
en su relacionarse con la sociedad. En este escenario, es indispensable el
establecimiento de una politica institucional verdaderamente integrada,
que articule los saberes, las ciencias y las artes sobre la base de sistemas
y estructuras robustas que posibiliten la sistematizacién y la permanencia
de los procesos, asi como la evaluacién, el seguimiento y la articulacién
de la formacién y la investigacion en el escenario de transformacién social
que supone la extensién universitaria.

Ahora bien, las criticas y problematicas en torno a la consultoria univer-
sitaria y el modelo extensionista de la Unal requieren un andlisis apropiado
que permita subrayar los desafios inherentes a estas actividades, pero que
también resalte los beneficios y oportunidades de mejora en los procesos
extensionistas. Se debe reconocer, en primer lugar, que los postulados
de Bejarano (1996), Malaver (1999), Sanabria et al. (2014) y Nifio (2017)
constituyen analisis criticos y de alta relevancia en el contexto colom-
biano, que deben integrarse en las discusiones alrededor de la teoria y la
fundamentacién de la extensién, asi como en la practica y el desarrollo
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de sus mecanismos de relacionamiento academia-sociedad-Estado-sector
privado, en los que se incluye la consultoria universitaria. A continuacién,
se discutirdn cinco elementos sobresalientes en los retos de la consultoria
y la extensién universitaria, resaltados por estos autores.

Limitaciones al pensamiento critico: Resulta preocupante la percepcion
y eventual ejecucion de proyectos consultores como proyectos sujetos
a la autoridad del contratante y con restricciones para el ejercicio del
pensamiento critico (Nifio, 2017). La consultoria universitaria, al ser
un mecanismo de la extensidn, es una herramienta de interaccidn entre
la academia, la sociedad, el Estado y el sector privado. En ninglin caso
puede significar la simple prestacion de un servicio especializado; por
el contrario, implica una interaccién reciproca para la construccién de
las transformaciones requeridas en las regiones y territorios, asi como
para la actualizacién y la busqueda de un mayor entendimiento de las
necesidades del pafs. De igual forma, el pensamiento y el analisis critico
no puede desligarse del quehacer de la universidad en ninguna de sus
funciones misionales. En este sentido, no se trata de un aspecto nego-
ciable, sino de una particularidad por resaltar a través de la extension,
dado que la universidad, por su vocacién y rol como agente social, implica
no solo la prestacion de servicios de altisima calidad, sino también de
alto valor agregado en conocimiento.

Incentivos: Un reto evidenciado tanto por Malaver (1999) como por Nifio
(2017) guarda relacién con la existencia de una competencia implicita
entre las funciones misionales de la investigacion y la extensién, asi como
de una preferencia por desarrollar proyectos de extensién, motivada por
beneficios econémicos. Para Malaver (1999) esto constituye un detri-
mento de la funcién misional de la investigacidn. Esta perspectiva estd
atravesada por dos elementos cruciales: en primer lugar, las funciones
misionales de la universidad no pueden ser conceptualizadas y opera-
cionalizadas como actividades aisladas con fines dispares y alejados.
Es un error desarticular los procesos de investigacion y formacion del
escenario de relacionamiento y de actualizacién y contextualizacién de
contenidos que posibilita la extensién y, por ende, que posibilita las
transformaciones sociales, la generacién de conocimiento e innovaciones
(Caiy Etzkowitz, 2020; Nifo, 2017).
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En segundo lugar, las instituciones de educacién superior deben promover
un balance adecuado entre la formacién, la investigacién y la extensién.
Esto no implica Gnicamente la reestructuracién de compromisos y fun-
ciones para los docentes, sino para toda la comunidad universitaria. La
relacién academia-sociedad es parte del deber ser de la universidad vy,
por tanto, de todos aquellos que la habitan.

Gestion del conocimiento: En el andlisis planteado por Nifio (2017) se
especifica cémo la venta de servicios y de proyectos obedece a ciclos
cortos de la extensién. Pero, para la autora, la interaccién academia-
sociedad obedece a légicas de ciclos largos, que implican la “reciprocidad
de los aprendizajes, la construccién de procesos, la sistematizacion,
circulacién y transformacién del conocimiento” (p. 74). A lo largo de
este capitulo se han presentado conceptualizaciones, casos practicos
y potenciales beneficios en torno a la gestién del conocimiento en la
labor consultora. El conocimiento, tanto en gestién como disciplinar,
no se presenta como una opcién en los proyectos consultores, sino
como parte del ADN consultor y la principal ventaja competitiva para
su supervivencia en el mercado. Por tal razén, aunque la consultoria
supone una actividad de “ciclo corto” su nicleo es el conocimiento y,
en consecuencia, constituye también la base para la construccién de
procesos y el fortalecimiento de los aprendizajes. Al mismo tiempo,
la consultoria se inscribe dentro del ciclo de conocimiento, por lo que
supone la creacion, el almacenamiento, la transferencia y la aplicacién
del conocimiento en la solucién de problemdticas o necesidades espe-
cificas. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que el aseguramiento de
una apropiada gestién del conocimiento supone estructuras y sistemas
adecuados que propicien el entorno requerido para el flujo del cono-
cimiento. Esto no solo se refiere a los procesos consultores, sino a la
universidad como conjunto y en el entendimiento de la articulacién de
sus tres funciones misionales.

Gestion de la extensién: Vale la pena resaltar una de las problemdticas
mads frecuentes evidenciada por Nifio (2017): la falta de estructuras y
sistemas adecuados para la extensién. En este caso, la autora propone
cambios estructurales que involucran la sistematizacién como principio
de aprendizaje, el fortalecimiento de los sistemas de informacién y la
incorporacién de modelos adecuados de seguimiento y evaluacién de la
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incidencia de los procesos extensionistas. Estas propuestas, vistas desde
una perspectiva integradora, implican la planeacién, el disefio, laimple-
mentacién y el seguimiento de sistemas de gestion flexibles, eficientesy
pertinentes. En este caso, herramientas como los sGc incorporan desde
sus prdcticas: la gestién del conocimiento, la gestién por procesos y la
evaluacién como elemento intrinseco de la mejora continua. Por tanto,
la construccién de un marco estructural institucional moderno, 4gil y
eficiente, que soporte la extensiéon como relacionamiento academia-so-
ciedad, no como una lista de servicios a proveer, supone una construccién
desde las bases interdisciplinarias que impulsen el reconocimiento de las
diferentes aristas, actores y necesidades de la comunidad universitaria,
de manera que se asegure la pertinencia de la extension.

El reto es significativo por cuanto requiere una articulacién desde lo
individual, lo disciplinar y lo colectivo. Ademas necesita un esfuerzo
administrativo, que permita destrabar los procedimientos internos para
asegurar el flujo de conocimiento y de recursos en la dindmica extensio-
nista. Esto es imprescindible para asegurar la coherencia de los vinculos
internos y entre las funciones misionales, con miras a cumplirelroly el
compromiso social de la universidad.

- Pertinencia: Por Gltimo, la pertinencia constituye un elemento transversal
a la labor extensionista y a la consultoria. La consultoria universitaria
debe ser oportuna y relevante, y debe actuar bajo principios de ética y
excelencia desde el abordaje de las necesidades, pasando por las solu-
ciones hasta la evaluacién de sus actividades. Esto implica también la
evaluacion y el seguimiento constante no solo de los resultados de la
extension, sino de su conceptualizacién, normatividad, dindmicas de
interaccién y metodologias aplicadas. Asi, la extensién también implica
la construccién de pertinencia en el relacionamiento con la sociedad,
por cuanto se crean, actualizan y contextualizan los conocimientos.

En resumen, se debe precisar que los servicios especializados y la con-
sultoria universitaria no pueden desligarse de la concepcién de la inves-
tigacion aplicada y de la proyeccién social de la extensién universitaria.
Por tanto, la consultoria no puede estar Gnicamente al servicio del cliente
externo, ya sea el Estado, el sector privado o la sociedad civil; debe respon-
der ante el cliente interno, representado en la universidad misma, no solo
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en términos de resultados y cumplimiento de obligaciones contractuales,
sino en los procesos de generacién y creacién de conocimiento, alineados
con los enfoques y perspectivas que la misma universidad defina desde
su mision y vision.

En este contexto la consultoria universitaria, al igual que los demas
mecanismos extensionistas, debe obedecer a una ética en la prestacién
del servicio, articuldndose directamente con la misién y la vocacién social
de la universidad. Asi, la proyeccién social en funcién del conocimiento
debe medirse a partir de la generacién de productos académicos, la cons-
truccién de conocimiento, su difusién y divulgacién, la actualizacién y el
fortalecimiento de procesos de formacién y docencia y la articulacién de
estudiantes de pregrado, maestria y doctorado. La consultoria universi-
taria no puede representar Ginicamente una fuente de financiacién, sino
una oportunidad para construir, consolidar y transferir conocimiento. Es,
desde esta perspectiva, que herramientas como la gestion de la calidad
pueden aportar significativamente al fortalecimiento de los proyectos y
procesos consultores.
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a creciente complejidad y los altos niveles de competencia en el mer-

cado de los servicios de consultoria conllevan desafios significativos

en términos de la adaptabilidad y el fortalecimiento de los sistemas
y estructuras que soportan las actividades consultoras. En este contexto,
es crucial la adopcién de enfoques como la gestion de la calidad para ase-
gurar la entrega de valor en la consultoria, con una adecuada gestién del
conocimiento, mejora continua y el cumplimiento de los requerimientos
y necesidades del cliente.

Con esto en consideracién, el presente capitulo plantea una propuesta
estratégica para la articulacién de la gestion de la calidad en la prestacién
de servicios y en la consultoria. Primero se aborda los conceptos de estra-
tegia para asi analizar los cuatro componentes de la implementacién de la
gestion de la calidad: marcos de referencia, practicas, cultura de la calidad
y normativa y legislacién.

En seguida, se puntualiza la propuesta en los servicios de consultoria
desde una visién del ciclo de vida del proyecto, determinado por el relacio-
namiento cliente-consultor y la debida gestién del conocimiento. Teniendo
en cuenta el relacionamiento inherente entre la gestion de la calidad y
el conocimiento en los servicios de consultoria, se plantea cémo dicha
dindmica puede potenciar la aportacién a los conocimientos de gestion y
disciplinares que se analizan en las problematicas y necesidades aborda-
das por los proyectos de consultoria. Se define que la sostenibilidad en
los proyectos consultores, desde una vision de portafolio, depende de la
articulacion entre la gestion del conocimiento y el aporte al conocimiento
de gestién y disciplinar.

Finalmente, se propone un enfoque especifico para la consultoria uni-
versitaria en el contexto de la proyeccién social de las universidades. Se
relaciona la calidad con la generacion, la transferencia y la aplicacién del
conocimiento para brindar resultados y soluciones de alto valor agregado
para la sociedad, el Estado y el sector privado. En este sentido, la calidad
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busca también la alineacién estratégica entre los proyectos de extensiény
los objetivos de la universidad, en consonancia con la satisfaccién de todas
sus partes interesadas y el ciclo virtuoso de las funciones sustantivas de
dicha institucién.

Hacia una visidon estratégica

La estrategia puede definirse como el direccionamiento a largo plazo de
la organizacién. Siguiendo los postulados de Mintzberg et al. (1998), la
estrategia es el plan que articula las principales metas y politicas de la
organizacién en torno a una serie coherente de acciones, atributos y re-
cursos que posibilitan la viabilidad de la organizacién y la anticipacién a
potenciales cambios en el entorno competitivo. Tanto Porter (1996) como
Whittington et al. (2020) definen la estrategia en relacién con la cons-
truccién de ventajas competitivas, es decir, el desarrollo de una serie de
actividades Gnicas y viables que soportan la entrega de soluciones con alto
valor agregado. En otras palabras, la estrategia incluye las metas, politicas,
programas y decisiones estratégicas que direccionan la organizacién hacia
su posicionamiento y sostenibilidad en el mercado.

En términos generales, se identifican cuatro funciones de la estrategia
(Castellanos, 2007):
- Proveer orientacion: Direcciona a la organizacion en su conjunto hacia

las visiones y metas definidas.

- Concentrar los esfuerzos: Permite focalizar y coordinar las actividades,
recursos y acciones hacia los objetivos organizacionales.

- Definir la organizacion: Posibilita la creacion de una identidad en cada
uno de los niveles de la organizacion.

- Ser fuente de coherencia: A través de la definicion de metas, politicas,
programas y decisiones se construye el sentido de la organizacion.

En la prestacién de servicios la definicién de una estrategia no solo
se centra en la misién y los objetivos a largo plazo de la organizacion;
también en cdmo se entrega valor a los clientes en comparacién con otros
competidores en el mercado (Storey y Hull, 2010). Autores como Plumb
y Zamfir (2009), Raynor (1992), Hu et al. (2009) y Slack y Brandon-Jones
(2018) identifican como un elemento clave de esta estrategia la gestién
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de la calidad, dado que posibilita el cumplimiento consistente de las ex-
pectativas de los clientes mediante la excelencia.

En un entorno donde la competencia es cada vez mds intensa, la cali-
dad de los servicios se convierte en un factor crucial para diferenciarse y
establecer una ventaja competitiva sostenible (Lovelock, 1991 citado por
Plumb y Zamfir, 2009). Ademas, en la prestacion de servicios debe sumarse
la variabilidad inherente de los requerimientos y expectativas de los clien-
tes (Skyrme, 2000), por lo que las estrategias, asi como la gestién de la
calidad, se deben proyectar como conceptos dindmicos cuyas definiciones
serdn cambiantes en el tiempo, reflejdndose en acciones flexibles, en linea
con los desafios del medio.

La vision estratégica concibe la calidad como un sistema integral de
pensamiento, que va mas alla de la ventaja competitiva sostenida en la
excelencia funcional. En consecuencia, la gestion de la calidad debe abar-
car todos los aspectos de la organizacién, desde la mejora continua de
los procesos internos hasta la creacién de sistemas corporativos que per-
mitan generar el valor agregado necesario para satisfacer a los clientes y
mantener la rentabilidad a largo plazo (Raynor, 1992). La rentabilidad, en
el sentido de la calidad, es el resultado de una conformidad continua con
los requisitos del cliente.

Asi, la gestion de la calidad se inserta como parte de la estrategia or-
ganizacional, que potencia el nivel de negocio, pero que genera la infor-
macién y los analisis necesarios para influir y direccionar desde los niveles
corporativos. En su camino articula tanto a la alta direccién como al talento
humano en las bases hacia la construccion de una cultura de la calidad,
representada en la operacién diaria y en las decisiones organizacionales. La
calidad, al tiempo que se enfoca en mejorar el cumplimiento continuo y la
satisfaccion de las necesidades del cliente, también se centra en aumentar
el valor percibido y construir una imagen y una reputacion sélidas, elemen-
tos fundamentales para lograr una mayor competitividad y retencién de
clientes (Hu et al., 2009).

Una problemdtica frecuente en la definicién de la gestion de la calidad
dentro de la estrategia de las organizaciones es la implementacién incom-
pleta o mal definida de programas de gestién o mejora de la calidad. Al
aplicar la gestion de la calidad no como parte de la estrategia, sino como
un medio para lograr un certificado o cumplir con ciertas normativas, se
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puede desviar el potencial real de creacién de valor a través de la excelencia
y la mejora continua.

Teniendo esto en consideraciéon y tomando como base las nociones
expresadas a lo largo de este libro y en especifico del capitulo 2, a continua-
cién se lista una serie de consideraciones estratégicas para la planeacién
y puesta en marcha de la gestién de la calidad en el sector de servicios.

Eleccidon de un marco de referencia

Para la planeacién y puesta en marcha de la gestidn de la calidad es reco-
mendable la seleccion de un marco de referencia, como las normas 1S0 o
el modelo de la European Foundation for Quality Management [EFOM] y la
implementacién de sus directrices por medio de un plan estructurado. La
eleccién de uno u otro depende del analisis de la organizacién: por un lado,
la familia de normas de la Organizacién Internacional de Normalizacién
[1s0] ofrece beneficios tales como su capacidad para integrarse y articularse
con otros estandares, como los de gestién de riesgos o gestién ambiental,
ademas de la posibilidad de obtener una certificacién, lo que respalda el
proceso de calidad implementado. Por otro lado, el modelo EFQM propor-
ciona una base conceptual sélida para el anilisis organizacional, definiendo
elementos clave como el propésito, la visién y la estrategia. Este modelo es
particularmente Gtil cuando la organizacién ya ha avanzado en la gestién
de la calidad o cuando se busca evaluar su estado actual.

En cuanto a la implementacién de los marcos de referencia, esta debe
establecerse a través de un plan de accién estructurado con un objetivo
claramente definido y basado en los principios y normativas de la organi-
zacién. Su operacionalizacién puede apoyarse en manuales y guias como
el Project Management Body of Knowledge [PMBOK], o llevarse a cabo con
la asistencia de expertos o consultores en calidad.

Normativa y legislacion

En este punto se hace referencia a la normativa y la legislacién que rige o
sirve de lineamiento para la implementacién de la gestién de calidad en
el contexto colombiano: la Ley 872 del 2003, el Decreto 4110 del 2004, el
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Decreto 4485 del 2009, la Norma Técnica de Calidad en Gestion Publica
[NTCGP], el articulo 133 de la Ley 1753 del 2015 y el Decreto 1499 del 2017.

Sin embargo, también debe tenerse en cuenta la normativa y la legisla-
cién que rigen el sector en el que se desenvuelve el servicio ofertado. Por
ejemplo, en el caso de consultoria en servicios educativos, es importante
basarse en el marco legal del sistema educativo colombiano, tomando
como referencia la Ley 115 de 1994 y relacionando estas disposiciones con
las practicas de calidad por establecerse entre la organizacién y el cliente.
Al tomar como base de la estrategia la normativa y la legislacién vigentes
también se facilita la creacién y el seguimiento de indicadores, dado que
estos se plantean en funcién de disposiciones del marco regulatorio na-
cional o regional.

La consolidacion de una cultura de la calidad

Retomando los postulados de la European University Association, la cultura
de la calidad es el resultado de la articulacién de practicas, normativas y el
proceso diario de la operacionalizacién de la calidad basado en un marco
de referencia aplicado estructuradamente. Esta articulaciéon depende en
gran medida de los esfuerzos coordinados y sostenidos, dirigidos por la
gerencia y ejecutados por el talento humano en el dia a dia de la prestacién
del servicio.

La implementacién de la gestién de la calidad constituye una decisién
estratégica por su impacto y alcance transversal, y manifiesta un sentido de
cohesiéon que permea todos los aspectos de la organizacién sobre un pilar
de competitividad. Es importante sefalar que aspectos como las practicas
de calidad o las pautas para la implementacién del sistema de gestién de la
calidad [scc] pueden variar segln las actividades econémicas y las carac-
teristicas especificas de las empresas u organizaciones dentro del sector
de servicios; asimismo, constituyen una extensién del conocimiento y la
experiencia de los autores y entidades que las han propuesto. Siguiendo
esta légica, a continuacién se presenta una propuesta de los autores para
la apropiacion de la gestidn de la calidad en servicios de consultoria.
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Propuestas para la apropiacion de la
gestion de la calidad en consultoria

La gestion sistematica de la calidad garantiza la estructuracién y la com-
prensién de procesos, funciones y responsabilidades; fortalece la comu-
nicacién entre cada una de las partes interesadas; facilita la priorizacién y
el establecimiento de una debida gestién documental, y permite generar
indicadores y métricas para el seguimiento y el control de los resultados del
proyecto consultor. A lo largo del ciclo de vida del proyecto la coordinacién
de estos elementos se traduce en el cumplimiento de los compromisos con-
tractuales establecidos en la fase de iniciacion y planeacién, ademas de los
nuevos requerimientos del cliente durante el desarrollo de la consultoria.

Por otro lado, al ser el conocimiento la columna vertebral de los ser-
vicios de consultoria, es menester establecer los criterios y disposiciones
para su debida gestion. En este escenario, la gestién de la calidad se ubica
como catalizadora del conocimiento, dado que establece y precisa los pro-
cesos y procedimientos, genera la informacion necesaria para el andlisis
y la toma de decisiones estratégicas y, en conjunto, establece dindmicas
de mejora continua basadas en la informacién y el aprendizaje de los pro-
yectos. En este entorno se genera un efecto de aprendizaje dual, en el
que el ejercicio consultor tiene el potencial de aportar al fortalecimiento
de tematicas y disciplinas concretas, tanto a aquellas relacionadas con
las problematicas especificas del cliente externo como a las propias de la
gestion y del campo de accién de la organizacién consultora.

La dindmica entre la gestién de la calidad y la gestién del conocimiento
es inherente y reciproca: no existe mejora continua sin el flujo integrado
de creacion, registro, aplicacién, transferencia y evaluacién de saberes e
informacién. En el contexto de la prestacién de servicios de consultoria,
este vinculo representa una ventaja competitiva significativa que puede
contribuir a la sostenibilidad de los proyectos y las firmas consultoras dado
que, por un lado, asegura la entrega de resultados basados en la eficacia,
la eficiencia y la minimizacién de riesgos y, por otro lado, fomenta las
dindmicas de conocimiento para la mejora continua dentro de la unidad
del proyecto, extendiéndose hacia la firma consultora y beneficiando a
proyectos futuros.
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No obstante, hablar de sostenibilidad implica transformar el concepto
de éxito en los proyectos de consultoria. Este debe ir mas alld de la entrega
de resultados en los tiempos y con los recursos disponibles, para incluir
también la satisfaccién de los requerimientos y necesidades de todos los
clientes (externos e internos y de los stakeholders o partes interesadas).
Por lo anterior, las dindmicas de gestién de la calidad y del conocimiento
deben considerarse como elementos que trascienden la unidad de eje-
cucién. Estas dindmicas deben abarcar desde los equipos consultores y
el cliente o contratante hasta la comunidad afectada por el proyecto, la
firma consultora y la sociedad en su conjunto. Solo asi se puede hablar de
proyectos verdaderamente exitosos y sostenibles.

Entonces, tomando como ejes la apropiacion de la gestidn sistematica
de la calidad y el aprendizaje dual, que involucra la generacién o la am-
pliacién del conocimiento disciplinar y del conocimiento en gestién, se
categorizan cuatro tipos de proyectos de consultoria (figura 16).

Figura 16. Matriz: gestion sistémica de la calidad en consultoria
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Acéfalos: Son aquellos proyectos que batallan con el cumplimiento de
los objetivos y la entrega de resultados hacia cada uno de sus clientes,
debido a la falta de planeacién, implementacién y ejecuciéon de una
apropiada gestion de la calidad. Estos proyectos carecen de un direccio-
namiento estratégico, por lo que también fracasan en su contribucién al
conocimiento disciplinar y de gestién, ya que no se propicia el entorno
adecuado para su desarrollo.

Metddicos superficiales: Este tipo de proyectos se caracterizan por
satisfacer a cabalidad las necesidades y requerimientos del cliente ex-
terno a partir de una coherente y sistemdtica gestién de la calidad. Sin
embargo, en su ejecucién sacrifican el aporte al conocimiento disciplinar
y de gestién, debido a la desarticulacién con los demds actores o clientes
del proyecto como, por ejemplo, la firma consultora. En consecuencia,
aunque los proyectos metddicos superficiales pueden contar con un alto
conocimiento tacito interno, este no trasciende la unidad del proyecto,
es decir, su gerente y equipo ejecutor, y tampoco se codifica hacia un
conocimiento explicito que beneficie a todas las partes interesadas.

Expertos “empapelados”: Contribuyen activa y significativamente al
conocimiento disciplinar y de gestién impactando asi, en términos
de conocimiento, a cada una de las partes interesadas. Sin embargo,
estos proyectos se quedan cortos en su ejecucion, por lo que el riesgo
se maximiza a la vez que se minimiza el cumplimiento de los objetivos
contractualesy los requerimientos especificos del cliente en términos de
calidad. En este caso “empapelado” hace referencia al riesgo de quedar
inmersos en litigios o procesos juridicos que comprometen al ejecutor
y a las entidades contratistas.

Sostenibles: Aseguran la excelenciay la calidad en la entrega de resulta-
dosy en el cumplimiento de los objetivos del proyecto en términos de
eficiencia, eficacia y minimizacién de riesgos. Los proyectos sostenibles,
articulados mediante scc, propician el escenario y las herramientas para
la creacidn, el registro, la aplicacién, la transferencia y la evaluacién del
conocimiento. Esto, a su vez, potencia el aprendizaje dual y fortalece,
actualiza y profundiza el conocimiento organizacional, disciplinar y de
gestion.
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A través de la gestion sistemdtica de la calidad se promueve el entorno
y las dindmicas que posibilitan el fortalecimiento, la profundizacién y la
actualizacion de los conocimientos disciplinares y tematicos abordados en
los proyectos de consultoria, logrando asi un efecto de aprendizaje dual,
como se explicé en el acépite “Aprendizaje dual: efectos de la gestion de
la calidad en consultoria” del presente libro. La sinergia entre la gestion
de la calidad y el conocimiento promueve la mejora continua, es decir, la
evaluacion, el aprendizaje, la mejora en el desempefio y, por ende, la sos-
tenibilidad de los proyectos, el portafolio y la organizacion.

Sin embargo, esta sostenibilidad, requiere la integracién dentro de
estructuras como las Oficinas de Gestion de Proyectos [PMO], las oficinas o
unidades de transferencia de conocimiento, o ambas, de manera que sirvan
de soporte y garanticen la coherencia, la continuidad y la efectividad de
los procesos de calidad a corto, mediano y largo plazo.

Las practicas de la gestion de la calidad

Las practicas, también denominadas factores de éxito o core values, son una
serie de postulados sencillos que facilitan el entendimiento de la calidad
dentro de la estructura y la cultura de la organizacién. Dichas practicas
pueden partir de la pregunta: ;qué valores caracterizan a mi organizacién?
(Hellsten y Klefsjo, 2000), o desarrollarse a partir de la misién y la visién
de esta.

Desde la literatura se ha identificado un conjunto amplio de practicas,
buscando entender los factores que determinan la implementacién exitosa
de sGc. En la prestacién de servicios las practicas predominantes se centran
en el enfoque al cliente interno y externo, la gestion del talento humano, la
gestion del riesgo, la gestion del conocimiento y la mejora continua. Estas
practicas son complementadas por el enfoque de la gestion por procesos,
el soporte de la alta gerencia y el control de los procesos. Estas practicas
han sido formalizadas con la serie 1S0 9000 y deben adaptarse al contexto
de la organizacién para asegurar una alineacién efectiva entre las practicas
de calidad y los objetivos organizacionales.
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Articulacion de la calidad

en el ciclo de vida del proyecto

Tomando como referencia el ciclo de vida del proyecto (iniciacién, planea-
cién, ejecucién y cierre), se pueden establecer algunos hitos que permiten
visualizar y facilitar la planificacién, el aseguramiento y el control de la
calidad* (figura 17). Estos hitos son registros concretos que se traducen en
salidas documentales del proyecto; de esta manera, se busca establecer
metas especificas en torno a la gestién de la calidad.

Figura 17. Gestién estratégica de la calidad en servicios de consultoria
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Apropiacién de la calidad

Desde esta perspectiva se proponen cinco salidas documentales de la
gestion estratégica de la calidad, que configuran los hitos durante cada
una de las fases de la gestién del proyecto: (1) las practicas de calidad,
como el punto de partida y el resultado de procesos de mejora continua
y la apropiacién de conocimientos y aprendizajes de proyectos previos;
(2) el contrato, que define los compromisos contractuales con base en
la articulacién en términos de calidad entre las necesidades del cliente y

4 Se toma como referencia el ciclo de vida del proyecto y se alinea con las fases del
proceso consultor: concertacion, exploracion, planificacion, ejecucion y cierre.
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las capacidades y conocimiento del equipo consultor; (3) la estructura-
ciéon del scc el cual mediante documentos formales especifica los proce-
dimientos, lineamientos, métricas e indicadores para dar cumplimiento
a los compromisos contractuales; (4) los informes de ejecucién, que dan
cuenta del estado de avance del proyecto con base en el seguimiento y el
monitoreo continuo o periddico de los procesos e indicadores definidos,
y (5) la auditoria de cierre que especifica, entre otras cosas, la entrega de
resultados y el nivel de cumplimiento de los compromisos contractuales,
asi como los aprendizajes y buenas prdcticas, que constituyen nuevo ca-
pital intelectual para la firma. Esta propuesta articula las consideraciones
dispuestas por la norma 1S0 10006:2017, el PmBOK y Kubr (2002), los
aprendizajes desligados de los casos presentados y los retos evidenciados
para la implementacién de la calidad en consultoria.

Si bien cada proyecto de consultoria es independiente, las actividades
propuestas en la gestién estratégica de la calidad estdn intrinsecamente ar-
ticuladas, dando lugar a un efecto cascada que articula al cliente, al equipo
consultor, la gestion de portafolio y a la organizacién en una dindmica de
aprendizaje por demanda y mejora continua. A continuacién, se resumen
cada uno de los componentes de la propuesta.

Practicas de calidad

Las practicas forman parte de la estrategia de calidad de la firma consul-
tora, derivan de decisiones integrales de la direccién y se encuentran pre-
sentes de manera transversal en la operacionalizacién de cada proyecto.
Las practicas, como se muestra en el capitulo 2, incluyen: la gestién por
procesos, el enfoque en los clientes interno y externo, el soporte de la alta
gerencia, la gestion del talento humano, la gestiéon del conocimiento, la
gestion del riesgo y la mejora continua. La particularidad de estas practi-
cas en su operacionalizacién depende del aprendizaje y el conocimiento
acumulado de la organizacién y los equipos consultores. A continuacion,
se resumen las pricticas mas relevantes en proyectos de consultoria:
La gestion por procesos: Se plantea en consonancia con lo establecido en
lanormaiso 10006:2017 y con los lineamientos del PMBOK, consideran-
do que el proyecto de consultoria tiene un inicio y un cierre claramente
definidos. En este contexto, resulta fundamental establecer procesos
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interrelacionados que aseguren la continuidad y la coherencia de las
actividades a lo largo de cada fase del ciclo de vida del proyecto, con el
fin de alcanzar los objetivos propuestos.

Enfoque en los clientes externo e interno: Por la naturaleza de la dindmica
consultora, el enfoque en los clientes externo e interno es un elemento
imprescindible. Esto incluye la identificacién y la especificacion del
cliente y sus problemadticas; es decir, un diagnéstico adecuado durante
la fase de iniciacién, la apropiada comunicacién e interaccién entre los
sistemas de calidad durante la fase de planeacién y ejecucion, ademds
de un proceso de medicién de la percepcién de la calidad y la satisfac-
cion del cliente una vez cerrado el proyecto. El enfoque en el cliente
externo también implica la construccién de relaciones de confianza y
la interaccion directa con el cliente en la definicion de requerimientos
para el disefio de las soluciones.

En la coconstruccion de valor son necesarias algunas caracteristicas tanto
del cliente como del consultor para el fortalecimiento de la entrega de
soluciones efectivas. Por un lado, el consultor debe contar con la habi-
lidad para comunicarse efectivamente, trabajar en equipos multidisci-
plinarios, tener responsabilidad ética y profesional y la capacidad para
entender el impacto de las soluciones en un contexto regional, global,
econémico, ambiental y social. Por otra parte, del cliente se espera
una comunicacién clara, la contribucién a la solucién del problema, la
tolerancia, la adaptacién, el apoyo, el monitoreo y su participacién en
el proceso consultor (Fonseca y Castellanos, 2006).

Teniendo en cuenta retos como la rotacién laboral y la fuga de conoci-
miento en las firmas consultoras, el enfoque en el cliente interno debe
propender a la permanencia de los talentos en la organizacién y la
construccién de un entorno que incentive la creatividad y el desarrollo
del conocimiento.

Soporte de la alta gerencia: En el contexto de la consultoria, el soporte
de la alta gerencia debe entenderse desde dos vertientes: por un lado,
la direccién de la firma consultora y, por otro lado, la direccién del pro-
yecto por ejecutar (Kubr, 2002). La direccién de la firma establece los
lineamientos legales y los principios orientadores en materia de calidad;
la direccién del proyecto se encarga de articular el talento humano en
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funcion de los procesos definidos, asi como de asegurar la asignacion
adecuada de responsabilidades y el desarrollo y entrega de los hitos
documentales.

Gestién del talento humano: Dadas las dindmicas cambiantes y retadoras
que puede significar la planificacién y puesta en marcha de diferentes
proyectos de consultoria, la gestién del talento humano se convierte en
una practica fundamental. Esto incluye procesos de capacitacion, forma-
ciény comunicacién que potencien las relaciones entre los profesionales
y con el cliente, asi como la gestion del conocimiento. La creaciéon de un
ambiente favorable implica también cierta horizontalidad en la gestién,
lo que impulsa soluciones creativas y motiva procesos de socializacién
del conocimiento, buenas précticas y experiencias.

Control de procesos: Es una practica transversal que inicia con la de-
finicion de los requerimientos del cliente y su formalizacion en térmi-
nos contractuales, y continda con la delimitacién de indicadores y su
seguimiento a partir de informes de ejecucion y eventualmente con la
auditoria de cierre.

Gestion del riesgo: Se articula como una prictica de la gestion de la cali-
dad en servicios de consultoria dado que, por la naturaleza del servicio,
existe una incertidumbre intrinseca derivada de la participacion directa
del cliente en el servicio consultor, el conocimiento previo del consultor
sobre la problematica o la necesidad para ser satisfecha, ademds de los
limitados recursos y tiempos estipulados desde la planeacién del proyecto.

Mejora continua: Entendida como un proceso ininterrumpido y como
el resultado de la gestién del conocimiento, la autoevaluacién y la im-
plementaciéon de métricas e indicadores, es crucial para construir una
cultura de la calidad. Este proceso se genera dentro del proyecto y se
extiende hacia las oficinas de gestion, permitiendo identificar buenas
practicas, crear nuevos conocimientos, fortalecer el capital intelectual
de la firmay potenciar la entrega de resultados a los clientes.

Gestién del conocimiento: El conocimiento, como nucleo de la estrategia
consultora, requiere una adecuada gestion, lo que implica la creacién de
un entorno laboral que propicie la creacion, almacenamiento, transfe-
rencia, aplicacion y evaluacién del conocimiento. El proceso consultor es
en si mismo un flujo de conocimiento, por lo que es esencial establecer
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mecanismos que faciliten estos procesos y aseguren su continuidad y
eficacia.

Estas practicas se plantean como la base de los sGc implementados
en proyectos y firmas consultoras. Sin embargo, existe un componente
de particularidad en cada uno de los proyectos de consultoria desarro-
llados, por lo que los gerentes y equipos de proyectos deben definir las
practicas de calidad para priorizar. Este proceso constituye un resultado
de un adecuado relacionamiento cliente-consultor, que permita desde las
fases de iniciacion definir los objetivos de la consultoria y las practicas
que permitirdn alcanzarlos. Es decir, deben adaptarse al contexto de la
problematica y de la situacidn especifica del cliente para asegurar una
alineacién efectiva entre los actores.

Formalizacidon contractual

El contrato comprende los objetivos especificos y lineamientos para la
ejecucion y el cierre del proyecto. Este documento es el resultado de la co-
municacién y la articulacién entre las partes, estableciendo plazos, recursos
y objetivos en términos de calidad del proyecto consultor. El contrato se
construye a partir de los requerimientos del cliente, las buenas practicas
del equipo consultor y la normativa y la legislacién vigentes, respondiendo
a las necesidades y al contexto del cliente.

En la articulacion de la relacidn entre el cliente y el consultor es fun-
damental analizar los conceptos de calidad que poseen las entidades para
alinear las practicas y conceptos especificos del proyecto. Se busca una
articulacién que permita a ambas partes hablar un mismo idioma, por lo
que un reto significativo, cuyos lineamientos deben estipularse en el con-
trato, es lo referente a la accesibilidad a la informacién, crucial para dar
solucién a las problemdticas del cliente.

Sistema de gestion de calidad

El establecimiento de un sGc al interior del proyecto de consultoria per-
mite definir, con base en el objeto y los compromisos contractuales, los
requerimientos de procesos, responsabilidad, actividades, documentacién
y métricas para llevar a cabo el proyecto consultor. Este proceso requiere
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marcos de referencia (normas 1so, modelo EFOM, entre otros) y la opera-
cionalizacién de las diferentes directrices mediante un plan de implemen-
tacion. Esta actividad puede basarse en manuales y guias como el PMBOK 0
ser llevado a cabo con el apoyo de profesionales expertos que sean parte
del equipo ejecutor. Sin embargo, en ninguna circunstancia se establece
sin un objetivo previamente definido y sin los principios y postulados nor-
mativos de la institucién u organizacion.

Es importante entender el proceso de implementacién desde la pers-
pectiva de los sistemas, reconociéndose como un proceso dindmico que
evoluciona con el tiempo. Por tanto, la implementacién no debe ser vista
como un evento estdtico con un tiempo definido, sino mas bien como un
proceso continuo que forma parte de la operacién diaria dentro la firma'y
el proyecto. Esto se alinea con lo estipulado por Hellsten y Klefsjo (2000):
la calidad total se fundamenta en estas practicas de calidad y se comple-
menta con herramientas y técnicas provenientes de diferentes enfoques
de gestion.

El principal reto durante esta fase es la identificacion precisa de las
métricas e indicadores que facilitardn el monitoreo y el seguimiento de la
calidad el proyecto. En este aspecto, se debe recurrir como base al objetivo
del contrato y los compromisos alli estipulados.

Informes de ejecucion

La gestién de la calidad se consolida en la ejecucién diaria, soportada en
el seguimiento riguroso de los indicadores estratégicos propuestos, asi
como de los cronogramas e hitos del proyecto. El estado y el avance del
cumplimiento de los compromisos contractuales deben registrarse en los
informes periddicos de gestion.

Un beneficio clave del seguimiento y el monitoreo continuos también
es la identificacién previa de riesgos o amenazas que afectan el logro de
los objetivos definidos. Sin embargo, el seguimiento y el monitoreo y, por
ende, la construccién de estos informes de ejecucién, enfrentan un reto
particular: la capacidad de flexibilizar los sistemas de gestién y minimizar
la burocracia y la excesiva documentacién. Como se ha mencionado, la
gestion de la calidad en consultoria debe ser un ejercicio dindmico que
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fortalezca la mejora continua de la organizacién y que busque la satisfac-
ciéon del cliente. En este sentido, el registro documental y el seguimiento
estan al servicio del cliente y del aprendizaje organizacional, y en ningln
caso puede constituir obstaculos para el cumplimiento de los objetivos
de calidad.

Informe de auditoria de cierre

La auditoria de cierre requiere el examen de los resultados, la evaluacién de
los aprendizajes y el conocimiento derivado de la ejecucién del proyecto.
Esta evaluacion se realiza sobre la base de evidencias y debe examinar los
procesos, operaciones y actividades llevados a cabo. La auditoria de cierre
puede ser realizada por el equipo ejecutor o por la oficina de gestién del
portafolio. Su objetivo es verificar la entrega a satisfaccion del proyecto,
es decir, el cumplimiento de los requerimientos del cliente y, a la vez, po-
sibilitar la transferencia del conocimiento adquirido durante la ejecucién.

De manera transversal al ciclo de vida del proyecto, deben ser conside-
rados los retos desarrollados en el acapite “Cuatro retos de la implemen-
tacién de la gestion de la calidad en consultoria”: (1) el relacionamiento
cliente-consultor, (2) la planificacién para el cambio, (3) la recoleccién de
informacion, la definicién de indicadores y el anilisis estadistico, y (4) la
apropiacién de la calidad. Estos retos se vinculan directamente con las
actividades y entregables correspondientes a cada fase del ciclo de vida
del proyecto.

En primer lugar, el relacionamiento cliente-consultor se establece des-
de la fase de iniciacién, a partir de los requerimientos del cliente, y se for-
talece progresivamente mediante hitos como la formalizacién del contrato,
la entrega de informes de ejecucién y los procesos de retroalimentacién. En
segundo lugar, la planificacién para el cambio exige una definicién precisa
de los procesos, una adecuada documentacién y la asignacién clara de
responsabilidades en términos de calidad. Estas decisiones se representan
en la construccién del scc, considerado un hito fundamental del proyecto.

En tercer lugar, la recoleccién de informacion, la definicién de indica-
dores y el andlisis estadistico deben fundamentarse en los requerimientos
del cliente y en lo estipulado contractualmente. Estos elementos permi-
ten establecer métricas de evaluacién del desempeiio y mecanismos de
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seguimiento, los cuales se integran al sistema de gestién y se evidencian
en los informes de ejecucién. Por Gltimo, la apropiacién de la calidad se
consolida a través de cada una de las acciones para el aseguramiento de
la calidad y se fundamenta en la gestién estratégica del talento humano.

Dinamicas para la construccion del conocimiento

Tomando como referencia los postulados de Nonaka et al. (1996) se
reconoce que durante el ciclo de vida del proyecto se configura una
dindmica de flujo y transformacién del conocimiento, mediante procesos
de interiorizacién, exteriorizacion, socializacién y combinacién, que afectan
e involucran al individuo, el grupo, la organizacién y el ambiente.

La socializacién consiste en intercambiar y generar nuevo conocimiento
tacito a partir de conocimiento tacito previo, por medio de la experiencia
directa. En el proyecto consultor este proceso implica actividades como
reuniones, mentorias y mesas de trabajo para la verificacién interdisci-
plinar y la toma de decisiones estratégicas. La exteriorizacién consolida
el conocimiento tacito en conocimiento explicito, es decir, por medio del
contrato, los documentos del sistema de calidad, los informes y las co-
municaciones oficiales.

La exteriorizacién articula el conocimiento explicito hacia nuevos co-
nocimientos explicitos. Esto puede lograrse a partir de bases de datos y
sistemas de informacion, asi como sobre la base de documentos que con-
solidan la informacién explicita de los diversos procesos. La interiorizacién
es el proceso de asimilar el conocimiento explicito, transformandolo asi
en conocimiento tacito. Es por lo general un proceso individual, que puede
incluir la interiorizacién de buenas practicas y de procesos diarios, y tam-
bién de los compromisos contractuales en una dindmica de autoaprendi-
zaje. La figura 18 resume la dindmica del conocimiento en los proyectos
de consultorfa.

Las diferentes actividades de interiorizacién, socializacion, exteriori-
zacién y combinacién ocurren de manera transversal y en cada una de las
fases del ciclo de vida del proyecto. Dichas actividades se enmarcan en el
sGc y son parte fundamental en la configuracién de los hitos de calidad, ya
sea el contrato, el sGc, los informes de ejecucién o la auditoria de cierre.
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Figura 18. Apropiacion de la dindmica del conocimiento en proyectos de consultoria

Buenas practicas "
Ejecucion y seguimiento I
continuo !
Interiorizacién de compromisos }
contractuales }
Autoaprendizaje |

M t 777777777 //
Interiorizacion

Apropiacion de la
dinamica
del conocimiento en

/
1
|
|
|
1
|
|
|
|
|
\

Bases de datos
Tableros de control
Sistemas integrados de

Reuniones

AR a4 Mentorias
Socializacion 050 o reen o

’
[
I
I
i

1
|
1
|
|
|
|
|
|
|
/
s

informacién ‘ proyectos de consultoria i
Informes consolidados de } a partir de Nonaka et al. } interdisciplinar
X gestion ) (1996) L

Exteriorizacion

i Contrato |
} Sistema de gestion documental }
! Informes de ejecucion !
} Informes de control de calidad y }
| auditoria |
\\ Comunicaciones oficiales /)
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Manejo de contextos

Como sefiala Fonseca y Castellanos (2006), en la prestacién de servicios
basados en conocimiento se corre el riesgo de ofrecer paquetes estandari-
zados de soluciones. Este riesgo puede acrecentarse con el abuso de prac-
ticas propias del conocimiento explicito, también denominadas practicas
de explotacién (Van den Bosch et al., 2005). En este caso, la gestion de la
calidad no puede ser complice de dichas dindmicas; al contrario, debe ser
una herramienta que permita analizar las particularidades y necesidades
especificas de los clientes. La adaptacién a dichas necesidades depende
en gran medida de la dindmica y el flujo del conocimiento del proyecto y
la organizacién consultora; este a su vez se potencia a través del marco
de la gestién de la calidad.
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Articulacion transversal

Como se menciond, la mejora continua requiere la evaluacién y la apro-
piacién transversal del conocimiento. Este proceso se desarrolla en tres
niveles: durante el ciclo de vida del proyecto, en la articulacién con las
PMO o de gestion del portafolio, y en el nivel estratégico organizacional
(figura 19).

Figura 19. Niveles de articulacién para la mejora continua en servicios de consultoria
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La evaluacién y la apropiacion del conocimiento se presenta como un
efecto en cascada, construido desde el relacionamiento con el cliente y
los equipos ejecutores, dentro de un marco estructurado de gestion de la
calidad. De esta manera, el proyecto transfiere el conocimiento a la Pmo
o al drea encargada de la gestion del portafolio. Estas dreas son respon-
sables de codificar la informacién, identificar oportunidades de mejora,
integrar lecciones aprendidas, transferir y socializar el conocimiento, asi
como estandarizar y fortalecer los procesos y actividades para una mejora
continua con vistas a futuros proyectos. Por su rol articulador, las PmO
pueden coordinar y fortalecer el desarrollo y el mantenimiento de altos
estandares de calidad en la gestidn de proyectos. Sin embargo, para lle-
var a cabo esta funcién de manera efectiva, deben contar con el soporte
financiero y administrativo necesario para implementar las pricticas de
gestion de la calidad.
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En el ambito organizacional, la evaluacién y la apropiacién del co-
nocimiento soportan la toma de decisiones estratégicas, promueven el
aprendizaje y la memoria organizacional, y potencian el capital intelectual.
Asi, la implementacién de sGc constituye no solo una decision estratégi-
ca por su impacto y alcance transversal; también manifiesta un sentido
de cohesién que permea todas las areas de la consultoria sobre un pilar de
excelencia y alto valor agregado en conocimiento. De esta manera, la ges-
tion de la calidad, posicionada dentro de una estructura definida y confi-
gurada a partir de consideraciones estratégicas, se ubica en la generacién
de una cultura de la calidad, que se transmuta a partir de sus elementos.
Desde el entendimiento de la consultoria como una actividad basada en
conocimiento hasta la operacionalizacién en los procesos, actividades y
tareas del dia a dia de la consultoria, la cultura de la calidad puede per-
mear todos los elementos del servicio ofertado, a la vez que los enfoca
hacia la consecucién de sus objetivos, resumidos en la satisfaccién tanto
del cliente externo como del interno y, por tanto, en la mejora continua
para la permanencia y la consolidacién de la organizacién en el mercado.

Fortalecimiento integrado de la consultoria
universitaria basada en la calidad

La gestion de la calidad también debe fortalecer la sostenibilidad en la
prestacion de servicios de consultoria universitaria. Y aunque no es tarea
facil, su adopcién tiene beneficios potenciales en el fortalecimiento de los
procesos de transferencia de conocimiento, consolidando la proyeccién so-
cial de las universidades desde la interaccion entre la academia, el Estado,
la sociedad civil y el sector privado pero que, ademads, se proyecta hacia el
cliente interno, es decir en el relacionamiento entre las funciones misiona-
les de la universidad: la investigacidn, la formacién y la proyeccién social.

La adopcién de la gestion de la calidad en la consultoria universitaria
depende del contexto y las particularidades de las instituciones de edu-
cacién superior y estard condicionada por retos que incluyen aspectos fi-
nancieros, estructurales, administrativos y de gestién del cambio. Ademas,
se enfrentard a desafios como la construccién de estdndares e indicadores
de calidad, la identificacion y el relacionamiento con los contratantes y la
apropiacién y la construccién de una cultura de la calidad.
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Reconociendo la naturaleza compleja de la gestién de la calidad en el
contexto de la consultoria universitaria, la figura 20 permite ilustrar el rol
de la calidad como herramienta en la gestién de proyectos de consultoria,
que a su vez fortalece la interrelacién y la gestion del conocimiento entre
la academia, la sociedad, el Estado y el sector privado. Esta propuesta
ilustra, por un lado, las necesidades y saberes tanto de la sociedad como
de la academiay, por otro lado, las soluciones y nuevos saberes, resultado
de la aplicacién de la consultoria basada en la gestién de la calidad.

Figura 20. Fortalecimiento integrado de la consultoria universitaria basada en la calidad
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En este planteamiento, la consultoria universitaria como parte de la
proyeccién social de las universidades se entiende como un mecanismo
que puede dar respuesta a las necesidades y problematicas de las comu-
nidades, el Estado y el sector privado. Mediante la gestién de la calidad se
fortalecen los procesos de transferencia y apropiacién del conocimiento,
en una armonizacién entre la investigacion, la formacién y la proyeccién
social, entendida también como extensién. Por consiguiente, se obtienen
resultados que satisfacen tanto a la universidad (procesos de divulgacion
y difusién, vinculacién de egresados, formacién de estudiantes y obten-
cién de recursos financieros), como a la sociedad, el Estado y el sector
privado, quienes como contratantes reciben soluciones integrales con
impacto social y un alto valor agregado en conocimiento. Asimismo, de
las interacciones surge el aprendizaje dual, como resultado natural de la
interaccion entre la gestion de la calidad y la gestion del conocimiento en
el contexto universitario.
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Desde la perspectiva de la proyeccién social de las universidades, la
implementacién de Pmo, unidades de transferencia o de gestién del porta-
folio se alinea con las actividades propias de esta funcién misional y puede
servir como un catalizador en el relacionamiento de la academia, el Estado,
la sociedad civil y el sector privado (Villamizar y Castellanos, 2023). Para
autores como Fernandes et al. (2021) la implementacién de oficinas de
gestion de proyectos en las universidades y centros de investigacion se ha
convertido en una necesidad, dada la evolucién de este tipo de entidades.
Las cada vez mds complejas necesidades de los sectores privado y publi-
co, de la sociedad en general y de las mismas universidades, demandan
soluciones mas sofisticadas e integrales. En este escenario, las oficinas de
gestion de proyectos contribuyen al fortalecimiento de la operacionaliza-
cién de dichas soluciones.

Sobre este aspecto particular, las oficinas de gestién de proyectos o de
gestion del portafolio, en el contexto de la extensidn universitaria, deben
tener el compromiso de apoyar y direccionar los procesos de difusiéon y
divulgacién del conocimiento, de la generacién de productos académicos
y de proporcionar formacién o capacitacién para asegurar la mejora con-
tinua en la prestacién de los servicios, asi como el aporte al conocimiento
disciplinar o temdtico. En todo caso, la gestion del portafolio y, en general,
la prestacién de los servicios de consultoria universitaria, deben realizarse
bajo un enfoque interdisciplinar y soportado en principios de pertinencia
académica, institucional y social.

En el escenario de la proyeccién social de las universidades, las practi-
cas de mejora continua deben extrapolarse hacia todas las dreas sustantivas
de la universidad, integrando efectivamente la formacién, la investigacién
y la extensién, para cumplir con los objetivos institucionales y servir a la
sociedad en su conjunto. De esta forma se garantiza una sostenibilidad
integral del portafolio a lo largo del tiempo, alineando las estrategias y los
objetivos de la gestion del portafolio con los de la universidad, sirviendo
a las comunidades donde esta tiene presencia.
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os servicios de consultoria se posicionan como un componente

esencial del sector de servicios, puesto que responden a las nece-

sidades de organizaciones privadas y entidades gubernamentales
y estatales en diversos dmbitos. En tal sentido, la consultoria implica la
investigacion, el disefio, la organizacién y la gestién de proyectos a través
de la estructuracién de un contrato y la definicién precisa de alcances,
objetivos y expectativas.

Se reconoce que la consultoria es un servicio de alto valor agregado en
conocimiento y que la gestién de la calidad supone el marco estructurado
que facilita las dindmicas de creacién, registro, transferencia, aplicacién
y evaluacién del conocimiento. Este vinculo reciproco entre la gestién de
la calidad y el conocimiento genera una dinamica de aprendizaje dual, en
la que la consultoria tiene el potencial de aportar tanto al conocimiento
disciplinar —relacionado con el objeto del proyecto o contrato— como al
conocimiento en gestién, dada su propia naturaleza.

Los proyectos que logran articular una gestion sistemdtica de la calidad
e incorporar las dindmicas del aprendizaje dual se consideran proyectos
sostenibles. Ahora bien, la sostenibilidad se entiende no solo como la capa-
cidad de satisfacer las necesidades de los clientes y partes interesadas, sino
también como la habilidad de la organizacién para mejorar continuamente,
trasladando esas mejoras desde el proyecto hacia la gestién del portafolio
y la estrategia organizacional.

Para implementar la gestidn de la calidad en servicios de consultoria
se plantea la propuesta “Gestidn estratégica de la calidad en servicios de
consultoria”, en la que se resalta la necesidad de establecer las practicas
de calidad segtn el contexto del servicio prestado, la configuracién del
contrato, la conformacién de un sistema de gestién de calidad [scc], la
generacion de informes de ejecucién, basados en el monitoreo y segui-
miento continuo, y la auditoria de cierre, como pilar de la evaluacién y
apropiacioén de los conocimientos. De igual forma se destacan las dindmicas
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para la construccién del conocimiento, el manejo de los contextos para
la adaptacién de soluciones con sentido y pertinencia, y la articulacién
transversal de la gestion de la calidad desde el proyecto hacia el portafolio
y la organizacién.

En este escenario, la dindmica del conocimiento atraviesa todo el ciclo
de vida del proyecto e incluye procesos de socializacidn, exteriorizacién,
combinacién e interiorizacién del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Este flujo puede traducirse en acciones concretas que eventualmente so-
portan la mejora continua en la toma de decisiones para la conformacién
de las practicas de calidad, el contrato, el sGc, los informes y la auditoria
de cierre. Esta dindmica sustenta la adaptacién y la entrega de soluciones
basadas en el contexto particular de las problemdticas y los clientes.

Se debe resaltar que la implementacién de SGC no es un proceso esta-
tico, sino dindmico y continuo en el tiempo, que requiere el compromiso
de toda la organizacién. Esto impacta la configuracién de una cultura de la
calidad donde los valores, creencias y normas organizacionales reflejan un
enfoque hacia la mejora constante y la satisfaccion del cliente. La cultura
de la calidad se desarrolla con la participacion de todos los niveles de la
organizacién, fomentando el aprendizaje colectivo y la colaboracién. Se
basa en la comunicacién abierta, la participacién y la confianza entre los
miembros de la organizacién. En ultima instancia, la estrategia de calidad
y la cultura organizacional se entrelazan para impulsar el éxito del proyec-
to consultor, centrandose en la satisfaccion del cliente y promoviendo la
mejora continua en todos los aspectos de su funcionamiento.

En el caso especifico de la prestacién de servicios de consultoria desde
las instituciones de educacién superior, estos servicios se enmarcan en los
procesos de proyeccion social, que constituyen un mecanismo para vincular
a la academia, el Estado, la sociedad civil y el sector privado en funcién
de la construccién y la aplicacién del conocimiento para la resolucién de
problemadticas reales. En este sentido, la extension o proyeccién social debe
entenderse, desde el compromiso y la vocacion social de las universidades,
como un sistema dindmico y evolutivo que se adapta a las necesidades de
los territorios, entregando soluciones de alto valor agregado basadas en
el conocimiento.

En la propuesta “Fortalecimiento integrado de la consultoria univer-
sitaria basada en la calidad” planteada por los autores, la consultoria uni-
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versitaria desempena un papel preponderante en la relacién academia,
Estado, sociedad civil y sector privado, por cuanto facilita los procesos de
transferencia de conocimiento, sirviendo como soporte en la ejecucién de
politicas, programas y proyectos publicos, que sobre la base del didlogo
de saberes impactan la sociedad en sus diferentes dimensiones. En este
planteamiento la calidad se comprende como un atributo natural en la
prestacion de servicios de consultoria desde la academia. Asimismo, se
visualiza como el marco estructurado que facilita la gestién del conoci-
miento, no solo hacia el cliente externo, sino de manera igualmente sig-
nificativa hacia el cliente interno para el fortalecimiento de los procesos
de la universidad, su relacionamiento y compromiso social, en linea con
la misién y la visién de estas instituciones.

Desde los proyectos de consultoria y las oficinas de gestion de proyec-
tos o de transferencia tecnolégica se promueve el aprendizaje dual como
una estrategia para integrar e impactar de manera efectiva la formacion,
la investigacion y la proyeccién social. De esta manera, se contribuye al
cumplimiento de los objetivos institucionales y al compromiso social que
caracteriza la vocacion de las universidades. En este contexto, la sosteni-
bilidad de los proyectos se vincula con su pertinencia académica, institu-
cional y social, sustentada en una adecuada gestién de la calidad y en su
capacidad para aportar al conocimiento disciplinar.

La evolucién histérica de la consultoria ha demostrado su capacidad
de adaptacién a los cambios en el entorno empresarial desde sus inicios,
a finales del siglo xix, hasta su expansion global en el siglo xx. En el caso
colombiano, la consultoria es un sector en crecimiento cuya demanda est3
liderada por las necesidades de los Gobiernos y organizaciones estata-
les, y en el panorama de oferta de servicios consultores se destacan las
universidades como aliadas estratégicas del sector publico, en especial
universidades publicas como la Universidad Nacional de Colombia [Unal]
y la Universidad de Antioquia.

Teniendo en cuenta lo anterior, la apuesta por el desarrollo y la imple-
mentacién de enfoques como la gestién de la calidad se presenta como
una estrategia esencial para afrontar con éxito las complejidades del pa-
norama global y garantizar la entrega de servicios de alto valor agregado
en conocimiento a los clientes; en el caso especifico de las instituciones
universitarias, la calidad se postula como un mecanismo para fortalecer las
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actividades consultoras de dichas entidades, en el entendimiento de que
estas constituyen actividades de alto valor agregado en conocimiento, que
se enmarcan en el compromiso y la vocacién social de las universidades.

Finalmente, la consultoria se ve enfrentada a una serie de desafios que
incluyen aspectos como la relacién consultor-cliente, el creciente involu-
cramiento del cliente a lo largo del proceso de consultoria, los desafios
asociados a la digitalizacién y la inteligencia artificial [1A], el rol social de
las universidades como prestadoras de estos servicios, asi como la irrup-
cién de nuevos competidores y modelos de prestacién de servicios de
consultorfa. Estos elementos, sumados a las dindmicas globales, ejercen
una influencia significativa en la complejidad de los proyectos de consul-
torfa, por lo que abordar y gestionar esta complejidad se convierte en uno
de los desafios mas apremiantes para la prestacion y la ejecucién de las
actividades consultoras.
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Los servicios de consultoria estan llamados a evolucionar vy fortalecerse, dado que

su permanencia en el mercado depende de su capacidad de adaptacion frente

a las complejidades del entorno. En este contexto, la apuesta por el desarrallo e
implementacién de herramientas de gestidn de la calidad se presenta como una
estrategia potencial para enfrentar estas dinamicas y garantizar la entrega de servicios
de alto valor a los clientes, fundamentada en una gestion efectiva del conocimiento y en
la mejora continua.

En el ambito especifico de la consultoria universitaria, la gestion de la calidad se concibe
como un enfoque que impacta directamente la provisidn de soluciones de excelencia 'y
valor agregado, orientadas a satisfacer a los distintos actores que integran las diversas
dimensiones de las universidades, en su funcion de agentes de transformacion social.
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