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Pese al comportamiento de la
economia espaiiola en 2010, el
sector de la consultoria ha
cerrado este periodo con un
crecimiento positivo de sus
ventas. La débil actividad del
mercado nacional se ha visto
compensada con los ingresos
procedentes de los mercados
exteriores. Este hecho muestra la
capacidad que desde hace varios
afos tienen las empresas de
consultoria espafiolas para
competir en los mercados
internacionales.

Un analisis méas detallado del
mercado nacional muestra que el
crecimiento de la demanda de
servicios de consultoria procede
de los sectores mas dinamicos
de la economia. Son aquellos que
incorporan la internacionalizacion
como un factor fundamental de
su estrategia de crecimiento, lo
gue les exige la modernizacion de
sus procesos y, en muchos
casos, el cambio de sus modelos
de produccién o comercializacion.
Las empresas de consultoria
estdn acompafiando a sus
clientes en estos sectores en su
proceso de salida al exterior,

Tomas Contreras

Presidente de la Asociacion
Esparfiola de Empresas de
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ayudandoles a ser mas
competitivos, incrementando la
eficiencia de sus procesos y la
calidad de su oferta. Entre los
sectores mas demandantes de
servicios de consultoria destacan
el de las empresas de servicios
financieros, al que sigue el de las
empresas de telecomunicaciones
y en tercer lugar el de las de
energia. Son sectores en los que
Espafia cuenta con empresas con
destacadas posiciones
internacionales.

En el extremo opuesto en cuanto
al crecimiento de la demanda de
servicios de consultoria se
encuentran las Administraciones
Publicas, que se enfrentan
también a importantes retos de
modernizacion e incremento de la
eficiencia. Pensamos, sin
embargo, que este es el
momento de que el sector publico
acometa un profundo proceso de
modernizacion, no solo para
ofrecer mejores servicios, sino
también para hacerlo de un modo
mas eficiente. El sector de la
consultoria estd preparado para
acompafar a las
Administraciones Publicas en la



consecucion de estos objetivos,
como hasta ahora ha hecho con
el sector privado.

Merece la pena sefialar que, en
el afio 2010, no solo han crecido
las ventas en el sector, sino que
también el nimero de
profesionales que emplea se ha
incrementado, lo que supone una
gran diferencia con respecto al
resto de los sectores de la
economia espafiola. Las
empresas de consultoria han sido
importantes impulsoras del
empleo en Espafia. Han generado
empleo de calidad para personal
altamente cualificado, para el que
en gran parte de los casos era
su primer empleo.

Para mantener el nivel de
cualificacién y capacitacion del
empleo, el sector debe conseguir
captar y retener profesionales
cualificados. Las empresas de
consultoria siguen realizando
importantes inversiones en la
formacion continua de sus
profesionales, a pesar de que ello
haya podido impactar
negativamente en los margenes
por persona.

La consultoria siempre ha sido un
sector innovador, avanzado, con
capacidad de anticipacién y
adaptacion, como ha demostrado
en los Ultimos afios, con
crecimiento a pesar de la
coyuntura. En el futuro sera aun
mas importante incrementar el
esfuerzo exportador que permita
seguir creciendo también en
Espafia.

Por ello, el sector de la
consultoria contribuye
decisivamente a la evolucion del
modelo productivo espafiol y en
este afio se enfrenta a
importantes oportunidades que le
permitiran seguir siendo un
sector tractor de la economia. En
este momento, la mayoria de las
empresas espafiolas basan su
crecimiento en los mercados
exteriores y siguen modelos tanto
de exportacion como de
implantacion. El sector de la
consultoria debera seguir siendo
uno de los apoyos fundamentales
gue tienen las empresas para
concurrir en estos mercados con
resultados positivos. El reto de la
consultoria es mantener su
capacidad de ofrecer servicios de

alto valor afiadido. Solo aquellas
empresas eficientes que puedan
acometer inversiones en
innovacién y formacion podran
hacer frente a los retos y las
oportunidades del sector.
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La consultoria espaiiola
en 2010

1. Introduccién

Hace siete afios que la Asociacién Espafiola
de Empresas de Consultoria (AEC) presento
su primer informe anual sobre la actividad
del sector en Espafia. Desde entonces las
consultoras espafiolas han vivido
coyunturas muy diferentes, que siempre
han tenido su reflejo en el informe de la
Asociacion.

Gracias a este esfuerzo de la Asociacion se
dispone en la actualidad de informacién
rigurosa sobre la magnitud econémica del
sector, medida a través de su facturacion y
de su contribucion al empleo, asi como de
la composicion de sus ingresos desde el
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punto de vista de los servicios prestados y
los sectores que los adquieren.

Las siguientes son algunas de las
conclusiones que se vierten sobre el sector
en el informe de este afo:

e En 2010, el valor de las ventas de las
empresas de consultoria en el mercado
nacional crecié apenas un 0,4 %. No
obstante, las consultoras espafolas
lograron compensar la atonia de la
demanda domeéstica de sus servicios
compitiendo en los mercados
internacionales, en los que sus ingresos
por servicios prestados aumentaron en
un 17,4 %. Como consecuencia de ello,



el volumen total de ventas del sector se
incremento en un 3,5 % con respecto al
ejercicio anterior.

Los resultados en términos de ingresos
también se trasladaron al empleo. La
plantilla de las empresas espafiolas de
consultoria volvi6 a aumentar y la creacién
de empleo en el sector mantiene sus
caracteristicas diferenciales: se trata de
un empleo mayoritariamente cualificado,
con una proporcion de titulados superiores
muy por encima de la que se verifica en el
conjunto de la economia nacional, y las
empresas de consultoria siguen invirtiendo
mas que la media de las empresas
espafnolas en la preparacion de sus
profesionales.

Del portfolio de servicios prestados por las
consultoras espanolas, aquellos cuyas
ventas han crecido mas rapidamente son
los de outsourcing. Esta tendencia se ha
mantenido a lo largo del ejercicio 2010.

Las entidades financieras siguen siendo el
cliente mas importante de las empresas
de consultoria espafiolas y el que mas
crece en términos absolutos. Tras este
sector destacan el de las
Administraciones Publicas y el de las
telecomunicaciones y media. En 2010 las
ventas en los sectores financiero y de
telecomunicaciones han recuperado la
tendencia creciente de ejercicios
anteriores, mientras que los ingresos por
servicios a las Administraciones Publicas
se han visto afectados por los recortes
presupuestarios.

Las previsiones para el ejercicio 2011
apuntan a una recuperacion lenta del
ritmo de crecimiento, que ha sido habitual
en el sector en el pasado inmediato. Las
empresas del sector prevén el
mantenimiento de la tendencia actual,
acompafiado de una notable estabilidad en
la composicion del negocio, tanto por

Los ingresos de la
consultoria espaiola

en el mercado doméstico
sufrieron un marcado
estancamiento, apenas
crecieron un 0,4 % con
respecto al ejercicio 2009

servicios como por clientes, en el que se
prevé que la exportacion seguird actuando
como elemento tractor de la actividad.

2. Los ingresos del sector de la
consultoria; crecimiento impulsado
por las ventas en el exterior

En 2010, las ventas de las empresas
espafiolas de consultoria en el mercado
domeéstico sufrieron un marcado
estancamiento como resultado de la coyuntura
economica. Los ingresos por ventas en el
mercado nacional crecieron tan solo un 0,4 %
con respecto al ejercicio anterior.

Fue el comportamiento de las ventas en los
mercados exteriores el que aporto
dinamismo a los resultados de las
consultoras espafiolas. El sector espafiol de
consultoria supo encontrar en la
internacionalizacién una respuesta eficaz a la
atonia de la demanda interior de sus
servicios. Asi, las ventas en mercados
distintos del nacional crecieron a una tasa
del 17,4 %, de tal manera que, entre 2009
y 2010, un 92 % del incremento de los
ingresos de la consultoria espaficla se debio
a las ventas en los mercados internacionales.

Estas cifras, que revelan un comportamiento
muy distinto de la demanda en el mercado
domestico y en el exterior, corroboran una
tendencia que se viene produciendo durante
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Cuadro 1. Composicion de los ingresos de las empresas espaiiolas de consultoria por mercados
geograficos

Ingresos por servicios prestados fuera de Espafa M Ingresos por servicios prestados en Esparia
100 %
16 18 17 19 19 18 21
90 %
80 %
70 %
80 %
50 %
2004 2005 2006 2007 2008 20089 2010
Fuente: AEC.
los dltimos afos. En efecto, desde 2004, el Fueron los mercados internacionales, por
peso de las ventas de las empresas espafiolas tanto, los que impulsaron una mejora de los
en mercados exteriores ha aumentado en ingresos con respecto a 20093. En el afio
cinco puntos. En el Ultimo afio esta dinamica 2010, las ventas de las empresas espafiolas
se ha intensificado, de modo que si las ventas de consultoria ascendieron a 9.903 millones
fuera del mercado espafiol representaron en de euros, lo que se tradujo en un incremento
2009 el 18 % de los ingresos del sector, en del 3,5 % con respecto al ejercicio
2010 fueron responsables del 21 %. precedente.

Cuadro 2. Evolucién de la facturacion del sector de la consultoria espaiola (millones de euros)
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Fuente: AEC.
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La estrategia de internacionalizacion de las
empresas espafolas de consultoria también
explica, al menos en parte, el peso creciente
gue el sector tiene en la economia espafiola.
En el periodo 2004-2010, el sector de
consultoria no dej6 de crecer en términos
nominales y lo hizo siempre a ritmos
superiores a los del conjunto de la economia
espafola, incluso en 2009, afio en el que la
crisis la azotdb mas duramente.

En cuanto a la evolucion de la facturacion del
sector en comparacion con la del PIB, se
observa que el sector de la consultoria ha
mantenido, de forma continuada, un
crecimiento porcentual superior al del PIB.

3. El sector de la consultoria:
fuente de empleo cualificado

El sector de la consultoria también tuvo un
mejor comportamiento que el resto de la
economia espafiola en otro aspecto
igualmente importante: su capacidad de
generacion de empleo. En el gjercicio 2010,

Practicamente la totalidad
del incremento de los
ingresos de la consultoria
espanola en 2010 se debié a
la evolucion de las ventas en
los mercados internacionales,
impulsando el incremento
total hasta el 3,5 %

el sector ocupaba a 119.000 profesionales,
lo que supone un crecimiento del 5,4 % con
respecto al ejercicio anterior. La plantilla de
las empresas espafiolas del sector no ha
dejado de crecer desde que se dispone de
informacion fiable a este respecto. En el
periodo 2004-2010, las empresas del sector
han creado algo méas de 41.000 empleos,
buena parte de ellos en Espafia, lo que
significa un aporte muy importante al
mercado de trabajo nacional.

Cuadro 3. Evolucién de la facturacién del sector de la consultoria y del PIB, 2004-2010

(tasas de crecimiento anual)

186 % M Facturacion del sector de la consultoria
PIB
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Fuentes: de la facturacion del sector, AEC; del PIB a precios de mercado, INE (Contabilidad Nacional de Espaia, 2004-2009, y Contabilidad

Nacional Trimestral de Espafa, 2010).
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El sector de la consultoria
espafnola aumenté su plantilla
y generé nuevos empleos

en el ejercicio 2010, lo que
demuestra su compromiso

y esfuerzo en la creacion

de empleo

La contribucion del sector de la consultoria
a la creacion de empleo no debe valorarse
exclusivamente desde la vertiente
cuantitativa. Los empleos que ofrecen las
empresas consultoras son, en general, de
mayor calidad que los que se ofrecen en el
mercado de trabajo espafiol. Asi se deduce
de dos indicadores clave: la cualificacion

Cuadro 4. Evolucién de la plantilla en el
sector de la consultoria y del
nimero de afiliados (por cuenta
ajena) a la Seguridad Social
espaiiola, 2004-2010 (tasas de

crecimiento anual)

20 % M Plantilla en el sector de la consultoria

Trabajadores por cuenta ajena afiliados

a la Seguridad Social
15 %

10%

54

5% 39 =

0%

-5%

-10 %
2007,/2008  2008/2007  2009/2008  2010,/2009

Fuentes: de la plantilla del sector, AEC; del nimero de afiliados a
la Seguridad Social, Anuario de Estadisticas del Ministerio de
Trabajo e Inmigracion.
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formal de los profesionales en el sector y la
intensidad de la formacién que reciben en
su puesto de trabajo.

Con respecto al conjunto de los sectores
productivos en Espafia, donde los
empleados con titulo universitario
representan el 25 % del total (segun datos
de la Encuesta de Poblacion Activa), en el
de la consultoria méas del 70 % de los
profesionales disponen de titulacion
superior.

El nivel formativo previo es determinante,
como varios estudios han sefialado, en el
valor afiadido que genera el profesional, lo
mismo que en su salario, pero la necesidad
de empleados capacitados de las empresas
no puede resolverse solamente con la
educacion formal; hace falta formacion
especifica en el puesto de trabajo. En este
aspecto, la inversion formativa unitaria en el
conjunto de la economia espafiola fue, segln
el Instituto Nacional de Estadistica, de 104
euros en 2009, mientras que en el sector de
la consultoria la intensidad formativa casi
cuadruplicé ese valor, con una inversion por
profesional de 362 euros anuales.

Los datos de facturacion y nimero de
empleados de las empresas del sector
muestran trayectorias diferentes, con el
empleo creciendo por encima de la
facturacion entre 2009 y 2010. En este
sentido, como muestran los datos de la
encuesta, la facturacion por empleado paso
de 85.000 euros en el gjercicio 2009 a
83.000 euros en el 2010, lo que pone de
manifiesto que se ha producido una reduccion
generalizada de los margenes en las
empresas del sector de la consultoria. Por
otra parte, esta caida de los margenes tiene
efectos sobre variables como la inversion en
formacion, que afecta directamente al nivel
de cualificacion de los profesionales, en un
sector que se caracteriza fundamentalmente
por la utilizacion intensiva de empleo
cualificado.



4. Distribucién del ingreso por
mercados: orientacion hacia los
mercados exteriores

Los mercados exteriores constituyen una
parte cada afio mas importante del negocio
de la consultoria espafiola. En el Gltimo
gjercicio, por ejemplo, las ventas en los
mercados internacionales crecieron un
17,4 %, mientras que las que se produjeron
en el mercado espafiol lo hicieron tan solo
un 0,4 %; lo que supuso que el peso sobre
los ingresos totales de las ventas de
servicios en el mercado europeo (excepto
Espafia) ascendiera al 10 %, y el de los
ingresos por servicios prestados en el resto
del mundo, al 11 %.

Estas cifras permiten concluir que es la
demanda de los mercados internacionales la
gue mantiene el incremento de los ingresos
de la consultoria espafiola, explicando el

92 % del aumento de sus ingresos entre
2009 y 2010.

No obstante, la mayor parte de los ingresos
de las consultoras espafiolas siguen
generandose en el mercado espafiol: el

79 % de los ingresos del sector responde a
la demanda nacional de servicios de
consultoria.

Cuadro 5. Distribucién de los ingresos del
sector por mercados geograficos
y modalidades de presencia
internacional (2010)

M Mercado doméstico
Otros mercados en la Union Europea
Otros mercados en el resto del mundo

Fuente: AEC.

5. Distribucion de los ingresos por
servicios prestados: crecimiento
sostenido de los servicios de
‘outsourcing’

De acuerdo con la informacién recabada por
la Asociacion Espanola de Empresas de
Consultoria durante los Ultimos afos, el peso
relativo de los diferentes servicios prestados
por las empresas de consultoria es un dato
estructural que varia relativamente poco de
un ejercicio a otro. Con respecto al gjercicio
2009, la composicion de los ingresos por
servicios en 2010 ha sufrido pequefas
variaciones. Los servicios de desarrollo e
integracion representaron este Gltimo
ejercicio el 42 % de los ingresos de las
empresas del sector. Por detras se
encuentran los servicios de outsourcing, que
en los Ultimos afios no han dejado de ganar
importancia en la cartera de las empresas
del sector y que en 2010 dieron lugar al

40 % del valor de sus ingresos por ventas.
Los servicios de consultoria son, de entre
estas tres categorias, la Unica que ha perdido
peso significativamente a lo largo de los
ultimos siete afios. En 2010, los ingresos por
este tipo de servicios se estabilizaron en el
18 % de la facturacion total.

Las ventas de servicios de outsourcing fueron
las que mostraron un mayor dinamismo
durante los siete afios que van desde 2004

Cuadro 6. Distribucién de los ingresos del
sector por tipos de servicio (2010)

e

Consultoria
M Desarrollo e integracion
Outsourcing

Fuente: AEC.

La consultoria espafiola - El sector en cifras - 2010 11



La reduccion de los
margenes, provocada por el
mayor crecimiento relativo
del empleo que de los
ingresos, genera un grave
problema en el sector,

gue debe mantener el nivel
de la calidad de los servicios

hasta 2010: crecieron a un ritmo del 13 %,
por encima del 10 % al que aumentaron los
ingresos por servicios de desarrollo e
integracion.

Estos dos grandes grupos de servicios se
encuentran también igualados en lo que
respecta a su contribucién al incremento
de los ingresos. La mayor parte de él, un
54 %, se debe a los resultados que las
consultoras han alcanzado por la prestacion
de sus servicios de outsourcing, mientras

Cuadro 7. Tasa media de crecimiento anual
y contribuciéon al crecimiento del
sector de los servicios mas
importantes (2004-2010)

I
e integracion 10
Outsourcing il
13
’ -2
Consultoria M Contribucién al crecimiento del sector
-1 Tasa media de crecimiento anual
-10% 0% 10% ©20% 30% 40% 50% 60%
Fuente: AEC.
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gue un 48 % es consecuencia directa de
las ventas de servicios de desarrollo e
integracion.

El interés de los clientes por los servicios de
outsourcing y desarrollo e integracion
contrasta con la disminucion del peso
relativo de los servicios de consultoria
clasicos en las carteras de las consultoras
espafolas.

El area de desarrollo e integracion de
aplicaciones, que es la de mayor peso en las
ventas, comprende varios tipos de servicios,
gue se pueden resumir en dos categorias: la
de servicios de desarrollo de aplicaciones y la
de despliegue e integracion. A la primera de
ellas le correspondio el 73 % de las ventas
de las empresas consultoras, mientras que
los servicios de despliegue e integracion
originaron el 27 % restante de los ingresos.

En cuanto a la actividad de outsourcing, es
posible reconocer varios tipos de servicios,
cada uno de ellos con un peso especifico en
la facturacion. El que mas ingresos genero
para las empresas de consultoria espafiolas
en 2010 fue el de servicios de gestion de

Cuadro 8. Distribucion de los ingresos
del sector en los servicios de
desarrollo e integracion (2010)

M Desarrollo de aplicaciones
Despliegue e integracion

Fuente: AEC.



aplicaciones, que supuso el 45 % de su
facturacion. Por su parte, el outsourcing de
tecnologias de informacion y el de procesos
de negocio representaron, respectivamente,
el 39 % vy el 16 % de los ingresos del sector.

Cuadro 9. Distribucion de los ingresos
del sector en los servicios
de ‘outsourcing’ (2010)

W Outsourcing de tecnologias de la informacion
Servicios de gestion de aplicaciones
Outsourcing de procesos de negocio

Fuente: AEC.

En linea con la tendencia de
internacionalizacion de las consultoras
espafolas, la composicion de los servicios de
outsourcing esta variando también con el
paso del tiempo y se aprecia un crecimiento
continuado de los servicios off shore. En el
ejercicio 2010, los servicios on site
representaron un 70 % de la facturacion,
mientras que el near shorey el off shore
significaron el 19 % y el 11 %,
respectivamente.

Cuadro 10. Distribucion de los ingresos
por tipo de ‘outsourcing’ (2010)

W On site
Near shore
Off shore

Fuente: AEC.

La consultoria espaiola emplea
una proporcién de titulados
superiores (70 %) muy por
encima de la del conjunto de la
economia nacional (25 %)

A pesar de que los ingresos por servicios de
consultoria practicamente no han crecido
desde 2004, en 2010 representan todavia
casi una quinta parte de los ingresos de las
consultoras espafiolas. La mayor parte de los
ingresos que generan proceden de la
consultoria tecnolégica, que supuso el 66 %
de la facturacion por consultoria en 2010. El
34 % restante procedio de la consultoria de
negocio, que engloba la consultoria de
operaciones, la de estrategia y organizacion, y
la de gestion del cambio.

6. Distribucion de los ingresos por
sectores: incremento de la
demanda del sector financiero y
estancamiento en las
Administraciones Publicas

Las empresas espafiolas de consultoria
ofrecen sus servicios a una extensa gama de
clientes en la que estéa representada la

Cuadro 11. Distribucion de los ingresos
del sector en los servicios
de consultoria (2010)

M Consultoria tecnolégica
Consultoria de negocio

Fuente: AEC.
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practica totalidad de los sectores
economicos.

Uno de los sectores que tradicionalmente
mas servicios de consultoria demandan de
las consultoras espafiolas es el financiero. La
relacion entre las entidades financieras y los
consultores trasciende con naturalidad el
vinculo habitual entre proveedor y cliente e
implica en ocasiones una comunidad de
intereses estratégicos. En 2010, las
entidades financieras adquirieron servicios de
consultoria a las empresas espafiolas por un
valor de 2.495 millones de euros, que
equivalen a un 25 % de los ingresos totales
del sector.

Las ventas a las Administraciones Puablicas
representan practicamente el mismo peso en
los ingresos del sector de la consultoria,
mientras que las empresas de
telecomunicaciones y media constituyen el

17 % de dichos ingresos.

Las ventas en estos tres sectores
representan el 67 % de los ingresos por
servicios prestados por el sector espafiol de
la consultoria. El 33 % restante se divide
entre las empresas de energia y utilidad
publica, que suponen el 11 % de los ingresos
de la consultoria, y las de servicios y resto de
las actividades desarrolladas en la industria,
gue acumulan el restante 22 %.

Cuadro 12. Distribucién de los ingresos
por sectores (2010)

M Servicios financieros M Telecomunicaciones y media
Administracion Publica M Energia y empresas de
Otros servicios e industrias utilidad publica

Fuente: AEC.
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Las entidades financieras no solo representan
la fuente mas importante de ingresos de las
consultoras espafiolas; han sido también el
principal motor de su crecimiento durante el
ultimo ejercicio. Los ingresos procedentes del
sector financiero han crecido méas que los de
cualquier otro sector y explican casi el 90 %
del incremento de los ingresos de las
consultoras espafiolas entre 2003 y 2010.

El segundo elemento tractor del que se ha
beneficiado el sector de la consultoria se
encuentra en la demanda de las empresas de
telecomunicaciones y media. La contribucion
de este sector al crecimiento de las ventas
entre 2009 y 2010 alcanza el 42 %.

En el extremo opuesto se sitlan las
Administraciones Publicas. Las entidades
publicas contindian siendo importantes
clientes para las empresas de consultoria; sin
embargo, la politica de austeridad
presupuestaria que se ha puesto en marcha

Cuadro 13. Tasas de crecimiento de
los servicios de consultoria
por sectores demandantes
(2009-2010)

15 % 13,6

10 %

5,2
o % |

0%

-5%

-6.5

-10%
Servicios ~ Administracion Otros Telecomuni- Energia

financieros Publica servicios caciones y empresas

e industrias y media de utilidad
publica

Fuente: AEC.



en Espafia para contrarrestar los efectos de
la crisis econémica ha tenido como
consecuencia la caida de la facturacion en un
6,5 % con respecto al ejercicio 2009. Debido
a ello, las ventas de servicios de consultoria a
las Administraciones Publicas pasaron de
representar el 27 % de la facturacion total
del sector en 2009 a suponer dos puntos
menos en 2010. Y, en consecuencia, la
contribucion de este sector a la evolucion de
los ingresos de las consultoras espafiolas
resultd ser negativa en este Ultimo ejercicio.

7. Previsiones de crecimiento:
crecimiento moderado y estabilidad
de la composicién del ingreso

Las previsiones para el ejercicio 2011
apuntan a un mantenimiento de la tendencia
observada en 2010, de modo que el
crecimiento del sector seguira sosteniendose
mas en las ventas en mercados
internacionales que en la recuperacion de la
demanda nacional.

De acuerdo con las previsiones, la evolucién
de las ventas tendra lugar sin que afecte a su
estructura interna. A grandes rasgos, cada
tipo de servicio, dentro de los que conforman
el portfolio de las consultoras, mantendra el
peso que tiene actualmente en las ventas del
sector.

Cuadro 14. Distribucion de los ingresos del
sector por servicios de acuerdo
con las previsiones para 2011

Consultoria
M Desarrollo e integracion
Outsourcing

Fuente: AEC.

Se aprecia una fuerte caida
de la contratacion de
consultoria por las
Administraciones Publicas,
aspecto corroborado por el
nivel de licitaciones del
primer trimestre de 2011;
buena parte de su
crecimiento en el ejercicio
2010 fue consecuencia del
incremento de las ventas
en mercados exteriores

La composicion de las ventas por clientes
tampoco sufrira sustanciales variaciones en
2011, a la luz de las previsiones que han
efectuado las empresas del sector. Los tres
sectores que tradicionalmente han
demandado mas servicios de consultoria de
las empresas espafiolas (a saber, el
financiero, el de telecomunicaciones y media y
el de las Administraciones Publicas)
mantendran, por ese orden, su protagonismo
en las ventas.

Cuadro 15. Distribucion de los ingresos del
sector por sectores de acuerdo
con las previsiones para 2011

M Servicios financieros B Telecomunicaciones y media
Administracion Publica M Energia y empresas de
Otros servicios e industrias utilidad publica

Fuente: AEC.
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Posibles impactos de la crisis
en la provision de servicios
de consultoria

Fernando M. Amigo-Quintana

Managing Director de IMDEA y consultor independiente

Evolucion reciente del sector

En el afio 2010, la facturacion del sector de
la consultoria espafiola sobrepas6 los 9.900
millones de euros, algo menos del 1 % del
PIB. En su informe sobre el afio 2007, la
Asociacion Espafiola de Empresas de
Consultoria afirmaba que la consultoria
constituia en Espafia una actividad en
expansion, con crecimientos de dos digitos, y
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gue los servicios mas dinamicos eran los
correspondientes al outsourcing y al
desarrollo e integracion de aplicaciones. No
obstante, la crisis econémica actual ha roto
de forma brusca esta evolucion favorable. De
acuerdo con el informe sobre el ejercicio
2010, el crecimiento del mercado espafiol
fue tan solo del 0,4 % y las previsiones con
relacion a 2011 no son mucho mas
halaguenas.



Cuadro 1. Evolucién del mercado de consultoria espafola (millones de euros)

9.903
9.572
10.000
o 0
8.000
6.000
6.200 TCAA =8,1%

4.000
2.000
0

2004 2005 2006 2007 2008 2008 2010

TCAA: tasa de crecimiento anual acumulativo.

Fuente: informes anuales del sector, Asociacion Espariola de Empresas de Consultoria.

En el plano internacional, el mercado de

consultoria se situo, en el periodo 2009, en

el entorno de los 300.000 millones de euraos,

de los cuales correspondian al mercado

europeo 85.700 millones, un 0,58 % menos o
qgue en el ejercicio anterior.

En los afios previos a la crisis, el mercado de
servicios de consultoria ha estado caracterizado
por la confluencia de los siguientes factores:

e Favorable evolucion de las
macromagnitudes econémicas, aungue con
signos evidentes de desaceleracion o
economica a partir del segundo semestre
de 2007.

e QOrientacion de los clientes hacia el
crecimiento, aungque no necesariamente
rentable y sostenible mediante la o
innovacion en producto, procesos o
mercados (internacionalizacién), asi como
la mejora de productividad y rentabilidad.

e Elevada actividad vinculada a procesos de
ME&A, en lo que se refiere tanto al cierre
de operaciones como a los trabajos
posteriores a la integracion.

e Acompafamiento de los clientes en sus °
procesos de globalizacion, con importantes

actuaciones a escala local relacionadas
con la integracion en grandes proyectos a
escala global.

Profundizacién de la tendencia a la
externalizacion, tanto de procesos,
infraestructura o mantenimiento como de
servicios de asesoramiento (coste variable
frente a coste fijo), con una menor
sensibilidad relativa a los costes y
honorarios de consultoria y una mayor
rentabilidad relativa de los proyectos.

Expansién y reestructuracién, mediante el
offshoring de la oferta de servicios
profesionales, siempre buscando un
equilibrio entre escalabilidad y
especializacion.

Creciente necesidad de la gestion del
talento y de la innovacion producto de
dicho talento.

Concentracion en el sector,
fundamentalmente mediante adquisiciones
selectivas, ligadas mas a la incorporacion
de capacidades y especializacion que al
tamano.

Partnering incipiente entre distintos
agentes de la cadena de valor del
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asesoramiento empresarial (banca de
inversiones, proveedores de soluciones,
centros tecnologicos e institutos de
investigacion, despachos de abogados,
etcétera).

Teniendo en cuenta el proceso de crisis
actual generalizada en los mercados
internacionales y, de forma peculiar y mas
profunda, en el mercado espafiol, el presente
y el futuro inmediato de las empresas de
servicios profesionales de consultoria,
especialmente de aquellas de amplio
espectro, tamafo y presencia, estan
determinados en gran medida por la
evolucion de los factores de compra,
necesariamente ligada a las oportunidades de
salida de la crisis, y por la posiciéon en el
mercado que aquellas sean capaces de
salvaguardar o generar en momentos como
los actuales.

En este sentido, si nos referimos a los
factores de compra, cabe destacar los
siguientes:

e |a necesidad de disponer de conocimiento
y experiencia industrial /sectorial tangibles
y demostrados, especialmente si se trata
de proyectos de alta visibilidad,/presion
con repercusion real en el servicio,
asumiendo el conocimiento funcional como
estandar minimo.

e |a limitacion de recursos propios (medios
personales y materiales) de los clientes.
En la actualidad no es posible promover,
de manera sostenida, una creciente
especializacion de sus propios recursos en
las actividades ndcleo de su negocio —por
otra parte, crecientemente complejas- vy al
mismo tiempo poseer un grado de
especializacion equivalente en actividades
gue no forman parte del core de su
actividad, sin asumir un impacto definitivo
y permanente en sus estructuras de
costes que posiblemente restaran
competitividad en el mercado.
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La definicion y el establecimiento a priori
de niveles de servicio objetivos, con
indicadores de medicién de resultados
(desligando a las personas de la
prestacion).

La confianza en las personas que
componen el equipo externo y en los
interlocutores que llevan la relacién con el
cliente, asi como en su estabilidad en el
tiempo y en la existencia de protocolos de
sustitucion, de forma que se garantice el
cumplimiento con los niveles de servicio
requeridos establecidos.

La flexibilidad para reorientar el trabajo y
la capacidad de respuesta ante posibles
cambios, conflictos o nuevas necesidades
gue puedan surgir.

El tamafio y la solvencia del proveedor, asi
como las garantias que ofrece, de
acuerdo con la dimension del cliente.

La existencia previa de un business case
viable. El precio no es un factor
determinante siempre que se sitle en un
rango razonable (el premium puede
justificarse en términos de productividad),
aunque depende del tipo de proyecto y del
valor afiadido aportado (entre otros,
cobertura de responsabilidades, ayuda a
la toma de decisiones, desarrollo e
implantacion de soluciones, soporte y
mantenimiento). Evidentemente, la
importancia del precio, en las
circunstancias actuales, ha aumentado
considerablemente, pero, a este respecto,
es necesario puntualizar que no se debe
confundir el precio con el valor aportado.
El consumo de servicios de consultoria,
como no podria ser de otra forma,
deberia mostrar una mayor sensibilidad al
valor que al precio. Cuestion diferente es
gue, ante una percepcion de valor
limitado, el precio desempefie un papel
determinante en las decisiones de
compra.



¢ Finalmente, y de forma acentuada a lo
largo de la presente crisis, el impacto
tangible en la cuenta de resultados del
cliente. Este prima crecientemente todos
aquellos proyectos que pueden tener un
impacto inmediato en su cuenta de
resultados (resultados cuantitativos) frente
a proyectos que le puedan ofrecer
resultados cualitativos.

En lo que afecta a la posicion en el mercado,
esta depende de la combinacion 6ptima de
un amplio abanico de indicadores:

¢ Notoriedad e imagen de marca positiva,
en términos de predictibilidad o ausencia
de sorpresas negativas y confianza.

* Presencia en el mercado, en lo que se
refiere a tamario, solidez técnica y
financiera, cobertura y abanico de los
servicios ofrecidos (amplitud de
capacidades y cartera de servicios) para
abordar proyectos complejos y
especializados.

e (alidad de los recursos y capacidad de
respuesta en la dedicacion de recursos
y/0 su alineamiento con los intereses del
cliente o, lo que es lo mismo, capacidad
para proporcionar valor afiadido.

e (apacidad de inversion en el cliente,
especialmente cuando hay problemas, y
flexibilidad ante situaciones criticas,
sabiendo adaptarse a las necesidades
concretas del cliente.

e (Grado de interlocucion en los clientes y
capacidad comercial diversificada en la
penetracion del cliente (entrada en
diferentes niveles, con ofertas de servicios
complementarias]).

e Competitividad en precio (relacion
precio/productividad de los recursos),
especialmente en servicios commaodities.

El presente y el futuro
inmediato de las empresas
de servicios profesionales

de consultoria estan
determinados en gran
medida por la evolucion de
los factores de compra y por
la posicién en el mercado que
aquellas sean capaces de
salvaguardar o generar

e Experiencia tangible demostrable en
proyectos anteriores de igual o similar
naturaleza. Los éxitos reconocidos del
trabajo realizado en otras compaiiias de
referencia para el cliente y ante
situaciones comparables son, en este
caso, esenciales.

La interaccion entre los factores de compra y
la posicion en el mercado ha generado, en el
pasado, una considerable intensidad
competitiva, en virtud de la actuacion de
diversas fuerzas que no siempre actlan en la
misma direccion.

Por una parte, el grado de rivalidad
sectorial (la competencia entre empresas
gue forman permanentemente parte del
sector) puede apreciarse como muy elevado
—-debido fundamentalmente a la
concentracion de las grandes firmas en las
mismas grandes cuentas, la escasa
diferenciaciéon en el servicio y la madurez
del mercado- y el poder de negociacion de
los clientes ha ido creciendo paulatinamente
a medida que se han ido sofisticando (en
muchos casos, los compradores provienen
del seno del sector); por otra, la escasa
concrecion de servicios alternativos vy las
crecientes dificultades de entrada y
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permanencia en el sector, merced a la
intensidad en las inversiones en capital y
trabajo, han favorecido la evolucion
favorable de los margenes. En general, se
puede afirmar que las rentabilidades
obtenidas han sido, entre 2002 y 2007,
suficientemente atractivas, quiza las
mayores desde los afios ochenta. A ello ha
contribuido el descubrimiento relativamente
reciente de nuevos negocios,
fundamentalmente el outsourcing o el
desarrollo y venta de activos propios, que,
aunque con margenes inferiores, garantizan
elevados volumenes de negocio y una

aportacion relevante a la cobertura de
costes fijos.

Grandes tendencias del sector y
previsible evolucion en un contexto
de crisis econémica

A partir de algunos indicadores sobre lo que ya
esta sucediendo en la actualidad, se proponen
diversas tendencias que afectan, en primer
lugar, a la rivalidad sectorial; en segundo lugar,
al comportamiento de los clientes; v,
finalmente, al papel de los proveedores.

Cuadro 2. Interaccion de fuerzas competitivas en el sector de los servicios de consultoria

Concentracién creciente en grandes
cuentas.
Necesidad de adquirir tamafio y

presencia internacional para competir
en los grandes clientes.

Escasa diferenciacion de los servicios.
Madurez del mercado.

Competencia en precio mas que en
valor afiadido.

Proveedores

Poder de negociacion

Elevado nimero de proveedores de
soluciones, aungue en progresivo
proceso de consolidacion.
Dependencia del canal (VAR]) para la
implantacion de soluciones.
Creciente integracion vertical e
incorporacion de capacidades del
canal.

Elevada diferenciacion del producto en
la gama alta de soluciones.

Elevado impacto en el coste de los
servicios de implantacion.

Escasa presencia de servicios
sustitutivos, mas alla de la
posible integracion vertical de
proveedores de soluciones y de
los propios clientes.

Fuente: elaboracién propia.
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Competidores

potenciales

Barreras de entrada

Rivalidad
del sector

Amenaza de sustitutivos

Productos/
Servicios de servicios, aunque limitado en
sustitutivos

Necesidad de una red internacional.
Elevada necesidad de experiencia
previa, capacidad de generacion de
conocimiento propio e innovacion.

Reputacién e imagen de marca como
condicién previa.

Acceso a los primeros niveles
ejecutivos del cliente.

Clientes

uoioelooBau 8p Jspod

Fragmentacion del mercado limitada,
en el segmento objetivo de grandes
clientes.

Tamano del cliente en consonancia con
el coste de los servicios; por lo
general, grandes cuentas.

Elevado nimero teoérico de proveedores

términos de oferta efectiva.

Ocasional integracion vertical como
forma de reducir costes (do it yourself]
o explorar nuevas vias de ingresos,
generalmente mediante alianzas.
Creciente necesidad del servicio en la
medida en que se necesiten recursos
dedicados o conocimiento experto.



En este sentido, se puede decir que la
rivalidad sectorial se vera afectada por las
siguientes tendencias futuras:

proporcionaran nuevas oportunidades en
esta materia para el desarrollo de nuevas
soluciones. En este sentido, el value shore,
si hablamos de Espafia, supone una

e Aumento del ritmo del proceso de oportunidad de poner en valor la

concentracion del sector (M&A). Aunque
el mercado espafiol de consultoria esta
muy fragmentado (la oferta esta
representada por unas 35.000
empresas), en los Ultimos afos, la cuota
de mercado en manos de las principales
firmas ha crecido de forma incesante
hasta situarse, de acuerdo con el Ultimo
estudio de DBK, en el entorno del 55 %, si
se consideran las diez primeras empresas
del sector. A ello han contribuido las
operaciones corporativas de M&A, entre
las que han sobresalido las de HP/EDS,
Oliver Wyman (Diamond Cluster, Mercer),
T-Systems/Gedas, Indra (Azertia,
Soluciona) o IBM/PwC, entre otras.

Continuacion del proceso de
“comoditizacién” de la oferta de servicios
y necesidad de optimizaciéon de los costes
(mayor productividad) via offshoring, con el
consiguiente ahorro de costes,
especialmente en mano de obra y otros
gastos corrientes. Por otra parte, el
proceso de “‘comaditizacion” conlleva un
aumento de la importancia de la capacidad
de diferenciacion, innovacion y esfuerzo
comercial (imagen, soluciones, resultados
obtenidos, sistemas de pricing, modelos de
negocio), asi como de la especializacion
industrial. La creciente maduracion del
mercado, que se manifiesta en una
presion sobre los honorarios profesionales,
unida a la “comaoditizacion” de los servicios,
dificulta la diferenciacion y la justificacion
de tarifas. Asi, el desarrollo de activos
propios por parte de las empresas puede
proporcionar una mejor imagen, un pricing
mas ajustado, la obtencion de experiencia
directa contrastada y un impacto
econémico en servicios profesionales
asociados. Nuevas areas, como business
analytics, cloud computing y sostenibilidad,

especializacion y el valor afiadido de
recursos propios, frente a los ahorros, en
ocasiones teoricos, ofrecidos por el
offshoring a los paises emergentes.

Creciente coopetition (colaboracion de
distintos proveedores en proyectos
comunes). La formacion de alianzas
estratégicas entre partners tecnologicos y
proveedores de servicios no es un
fendbmeno reciente. Estas, sin embargo, se
han intensificado y generalizado. Por otra
parte, la presencia en el mismo cliente de
proveedores de servicios que compiten
entre si en el mercado, para abordar
partes de un mismo proyecto o, en
ocasiones, a las 6rdenes de un competidor
gue gestiona la oficina de proyecto,
comienza a ser un hecho comudn,
especialmente en lo que se refiere a los
grandes proyectos con grandes inversiones
asociadas.

Creciente importancia de la captacion de
talento y el disefio de una carrera
profesional atractiva (conciliacion de la
vida personal y la laboral, esquemas
flexibles de contratacion, etc.). Las
oportunidades de crecimiento exigen
disponer de una ventaja competitiva que
debe basarse en la disponibilidad de
recursos humanos altamente cualificados.
Si bien existe una clara correlacion entre
nivel educativo, cualificacion profesional y
valor afiadido, el sistema educativo espafiol
muestra signos de agotamiento en la
provision de recursos cualificados. Los
cambios en el sistema educativo reglado
van a necesitar un largo periodo de tiempo
para tener efectos visibles en el mercado
laboral. En este sentido, el hecho de que
las economias emergentes estén
escalando posiciones en la cadena de valor
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de la innovacion les permite competir
crecientemente en actividades
especializadas y de alto valor afiadido. Ello
plantea para Europa y, por supuesto, para
Espafia un progresivo desvanecimiento de
ventajas competitivas consideradas no
hace mucho tiempo como inabordables.
Por este motivo, la inversion en
competencias y formacién de primer nivel
es un factor clave.

Creciente interés de grandes grupos
empresariales en diversas areas de
negocio. Se observan asi, en unos casos,
operaciones de expansion del portfolio de
servicios de compafiias del sector
habitualmente especializadas en
determinadas areas de negocio
(estrategia, procesos, etc.) hacia areas
mas ligadas a la prestacion de soluciones y
el desarrollo de activos propios; asimismo,
se observa la penetracion en el sector de
diferentes tipos de companias, muy
diferentes segln su actividad, mediante la
integracioén vertical y alianzas estratégicas
de fabricantes de soluciones tecnolbgicas y
equipos, al igual que la entrada directa de
conglomerados industriales extranjeros de
paises emergentes, hasta hace poco de
caracter local en sus paises vy, en algunos
casos, alimentados por las grandes
multinacionales tradicionales del sector
(outsourcing].

En lo referente al comportamiento de los
clientes, se pueden determinar las siguientes
tendencias futuras:

Creciente intensidad de los procesos de
fusiones y adquisiciones en los principales
sectores de actividad, que se vera
acelerada por las necesidades de
supervivencia originadas por la actual crisis,
con la consiguiente reduccion y alejamiento
en ocasiones de los centros de decision, lo
gue puede provocar la necesidad de nuevas
acciones comerciales e inversiones para
“situarse” de nuevo en el cliente.
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e Creciente asuncién del riesgo por parte
de los proveedores de servicios frente a la
creciente exigencia y capacidad de los
clientes (especializacion industrial y
funcional, soluciones a medida, value
pricing, transferencia de conocimiento,
cumplimiento de niveles de servicio, etc.)
para conseguir mejoras significativas en
los resultados de negocio (rentabilidad,
cuota, etc.).

e QOcasional integracion vertical de clientes,
mediante la ampliacion de su ambito de
actuacion, que en ocasiones incluye la
creacion de empresas propias de servicios
gue compiten en el mercado con las ya
existentes o la reinternalizacion de
actividades.

¢ Intensificacion del proceso de
terciarizacion de infraestructuras,
aplicaciones, procesos estandares y
procesos de valor afiadido. Esto obligara a
los proveedores de este tipo de servicios a
desarrollar estrategias de outsourcing
selectivo y competencias multifoco
(multisourcing], pero muy especializadas,
con modelos de compromiso flexibles
(integracion de nuevos servicios, modelos
de precios transparentes y acuerdos
abiertos).

* Promocion activa de la participacion de
diferentes proveedores en la realizacion
de proyectos complejos como formula de
gestion del riesgo y optimizacion de
resultados.

Finalmente, en cuanto a los proveedores y los
fabricantes, se pueden prever los siguientes
movimientos:

e Concentracion e integracion vertical de
fabricantes (equipos, sistemas,
aplicaciones, etc.) como acompafamiento
a las estrategias ya sefialadas de entrada
al sector. Los procesos seguidos a escala
internacional por empresas como |IBM,



Cuadro 3. Principales localizaciones de ‘offshoring’

RN

Ranking Pais

India
China
Malasia
Tailandia
Indonesia
Bulgaria
Ghana
Tanez
Estonia

OO0 oNOOO~wN -

Rumania

Fuente: A. T. Kearney, Global Services Index, 2009.

desde 1993, o HP u Oracle, diez afios
mas tarde, son ejemplos claros de este
proceso y es previsible su profundizacion y
ampliacién a nuevos fabricantes y
proveedores como via para el aumento de
Sus margenes.

Pérdida de competitividad de centros de
produccion en Espaia y consiguiente
offshoring de produccion y segundo nivel.
Por una parte, el alto nimero de
universitarios, con una proporcion de
ingenieros y tecnicos creciente, y el bajo
coste de la mano de obra especializada v,
por otra, la existencia de un régimen
impositivo favorable y un PIB en expansion
hacen de los paises emergentes, con la
India y China a la cabeza, alternativas que
deben tenerse en cuenta.

Por otra parte, frente a los paises
emergentes, Espafia ofrece una
combinacién de ventajas asociadas a la
cercania de los mercados clientes y a una
extensa experiencia y conocimiento en el
desarrollo de sistemas, su mantenimiento
y BPO, ademés de ser una puerta de
entrada natural a Latinoamérica que
deberia servir de resistencia a la
generalizacion del offshoring. La iniciativa
Valueshore Spain pretende aprovechar

Ranking Pais
11 Lituania
12 Letonia
13 Republica Checa
14 Rusia
15 Hungria
16 Polonia
17 Eslovaquia
18 Sudéafrica
19 Ucrania
20 Turquia

estas fortalezas para recuperar parte del
terreno perdido’.

¢ Internacionalizacién de proveedores
offshore. El proceso de internacionalizacion
de los proveedores de servicios de
outsourcing en paises comao China o la India
ya ha comenzado y se intensificara en los
proximos afios. La medida de la penetracion
de los mercados mas sofisticados
dependera en gran medida de las
estrategias de contencion que sean capaces
de poner en practica los lideres
tradicionales. Nuevamente, la puesta en
valor del value shore en Espafia constituye
una oportunidad para hacer frente a dicha
expansion levantando barreras a su entrada.

Las tendencias sefaladas, y mas aun en el
contexto de crisis actual, apuntan a que el
futuro de los servicios de consultoria estara
determinado en buena medida por la
combinacién de dos grandes ejes:

e La presion ejercida por los clientes
para obtener resultados tangibles de
negocio y una mayor eficiencia de sus
inversiones. El sector poco puede hacer
para controlar dicha presion, que viene

1 Para mas informacion, ver www.valueshore.org.

La consultoria espafiola - El sector en cifras - 2010 23



determinada por las circunstancias
competitivas en las que se enmarca la
actividad del cliente. En el contexto
actual de crisis econémica, esta presion
por la eficiencia en los costes es si cabe
todavia mayor. Todo ello afecta a
cuestiones como la “comoditizacion” de
la oferta de servicios y la necesidad de
optimizacién de los costes (mayor
productividad), la creciente exigencia y
capacidad de los clientes para conseguir
resultados de negocio o la competitividad
de los centros de produccion inshore y
offshore.

¢ La capacidad de diferenciacion e
innovacion de la oferta de servicios.
Los players del mercado tienen mucho
gue decir en relacion con este eje. Hace
referencia al aumento de la capacidad
de diferenciacién (imagen de marca y
reputacion), a la innovacion en las
soluciones tecnolégicas, en los modelos
de negocio y en la manera de
comercializar sus servicios, y a los
niveles de especializacion
sectorial/industrial de los recursos
productivos. Todo ello debe reflejarse en
una renovacion de la oferta de servicios
y en la adopcion de nuevas inversiones
qgue faciliten su desarrollo. En el contexto
actual de crisis, el desarrollo de una
oferta ad hoc o de nuevos modelos de
pricing o la inversion en |+D ofrecen
oportunidades de diferenciacion.

Escenarios de actuacion

La combinacion de los ejes definidos
anteriormente puede plantear distintos
escenarios de actuacion para las empresas
de servicios de consultoria, asi como la
necesidad de abordar distintas estrategias
competitivas y de replantearse sus modelos
de provision de servicios, tal como aparece
reflejado en el cuadro 4.
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Se trata de un escenario caracterizado por la
nostalgia del éxito relativo alcanzado en afios
recientes, un éxito, por otra parte,
dependiente y arrastrado por el éxito
economico de los clientes, en el que conviven
el modelo tradicional de provision de
servicios, basado en la capacidad de
prescripcion experta e independiente y en la
especializacion, y el modelo de proveedor
global, méas basado en la provision de
soluciones en funcion de alianzas comerciales
y la provisién eficiente en términos de coste
de todo tipo de servicios asociados basados
en la experiencia y la capacidad de
implantacién e implicacion del proveedor en
los procesos productivos del cliente. Sin
embargo, la actual situacion econémica vy la
madurez alcanzada por el mercado de
servicios de consultoria agudizan la pugna
entre ambos modelos a favor del segundo.

En el contexto actual de crisis, la provision de
los servicios estaria marcada por la tendencia

Cuadro 4. Posibles escenarios de actuacion

Innovacion/diferenciacion

Die hard

Y

Eficiencia/resultados +

Fuente: elaboracién propia.



a la estandarizacion e indiferenciacion de su
oferta, aunque sin llegarse a una toma de
conciencia generalizada de este hecho por
parte de los clientes. En el corto plazo, la
tendencia de las variables/indicadores clave
del negocio estaria marcada por un
movimiento a la baja de los precios (via
descuento en fees o aumento de la
dedicacion de los recursos) con la finalidad de
tratar de incrementar o mantener las ventas,
los ingresos netos, la dedicacion vy utilizacion
de los recursos y la rentabilidad.

La situacion competitiva se caracterizaria por
un creciente proceso de concentracion
empresarial, en combinacion con la entrada
de competidores procedentes del ambito de
los proveedores tradicionales del sector
(equipos, soluciones...]) y de paises
emergentes, y la tendencia a la
estandarizacion del servicio, aunque aspectos
como la confianza, la capacidad de relacion y
de contacto con los clientes o el conocimiento
y experiencia sectorial demostrados todavia
seguirian siendo valores de compra
relevantes, frente a una creciente
importancia del precio. En este sentido,
algunos competidores, aunque de una
manera cada vez menos sustancial, podrian
ser capaces de mantener un margen de
poder de mercado en sus respectivas areas
de especializacion: por ejemplo, un segmento
de mercado (management consulting], una
capacidad de implantacion superior
(ERP/CRM/BI)] o la capacidad de operar
procesos o funciones (BPO).

La entrada del mercado en una larga fase de
ajuste, con un crecimiento econémico
estancado o vegetativo, algo que entra dentro
de lo previsible, seguramente provocaria una
fase de hipermadurez de los servicios de
consultoria dominada, en el segmento de
mercado de los grandes clientes, por el
modelo de proveedor global de servicios. En
este contexto se impondria la banalizacion del

modelo tradicional de provision de servicios,
basado en la independencia y el conocimiento.

Ante la creciente falta de recursos
especializados y, al mismo tiempo, la
necesidad de los clientes de adelgazar sus
estructuras de costes fijos y mejorar su
competitividad, los distintos competidores
apostarian por constituirse en proveedores
con una amplia oferta de servicios estandares
en todas las areas de su negocio
(outsourcing, desarrollo de activos propios,
integracion de sistemas, gestion de procesos
BPO, gestion empresarial, etc.). El aspecto
mas relevante seria la capacidad de ofrecer
todo tipo de servicios a un coste competitivo,
primando el volumen sabre la rentabilidad. La
mayoria de las compafiias de nicho,
orientadas todavia hacia un modelo de
provision basado en la especializacion del
conocimiento, acabarian siendo arrastradas
hacia el inevitable proceso de concentracion
sectorial que se produciria.

De concretarse este escenario, el precio
seria quiza el Unico factor en la toma de
decisiones empresariales. La evolucion de los
indicadores clave del negocio estaria, por
tanto, marcada por un claro movimiento de
los precios a la baja (via bajada directa en las
estructuras de fees), el aumento de los
costes comerciales no trasladables al cliente
y el sacrificio de margenes de rentabilidad por
proyecto y, en general, quizd de una manera
permanente.

La situacion competitiva se caracterizaria por
una marcada tendencia al oligopolio
indiferenciado, al menos en lo que a los
grandes clientes se refiere, que se traduciria
en la acentuacion de los rasgos actuales
sefialados en el escenario anterior. En este
sentido, se podria experimentar un
aceleramiento del proceso de concentracién
empresarial que primara la viabilidad de un
reducido numero de competidores capaces
de proporcionar todo el abanico de servicios,
con una contencion de la entrada de nuevos
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competidores, salvo en lo que se refiere a
competidores internacionales procedentes de
paises emergentes, con estructuras de coste
muy ligeras. Asimismo, se produciria una
aceleracion del proceso de “comoditizacion”
de los productos/servicios que componen la
oferta, lo que ahondaria la percepcion
indiferenciada de los servicios por parte de
los clientes.

Por Gltimo, como Unica salida de la
hipermadurez cabria posiblemente plantearse
abordar un proceso intenso de inversion en
nuevos servicios y en la capitalizacion de los
recursos, bien de forma anticipatoria, como
apoyo a los clientes en el proceso de salida
de la crisis, involucrandose en su proceso de
busqueda de nuevas oportunidades de
negocio basadas en la innovacion de
productos o mercados, o bien de forma
reactiva, a demanda de los clientes para
hacer frente a las nuevas necesidades de
desarrollar procesos de innovacion internos
gue mejoraran su competitividad.

En este contexto, el paradigma tradicional del
prescriptor experto e independiente, aunque
renovado, triunfaria en todo el mercado,
frente a otros modelos basados en la
estandarizacion de los servicios. La
revalorizacion del concepto tradicional de
consultoria, fundamentado en la
independencia y el conocimiento, llevaria a los
distintos competidores a apostar por
desarrollar una oferta diferencial que se
apoyara en la innovacion a lo largo de todo el
abanico de servicios (outsourcing, integracion
de sistemas, BPO, gestion de la +D+i,
acompafiamiento en el lanzamiento de
iniciativas empresariales, etc.), asi como en la
profundizacion del conocimiento del negocio
de sus clientes y de las distintas funciones del
negocio.

Este tercer escenario ofreceria a las
empresas de servicios profesionales la
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oportunidad de “blindar” su rol a medio plazo.
En este contexto, los fees tenderian a subir
de acuerdo con el valor creciente percibido de
sus servicios, al igual que las ventas, los
ingresos netos, la rentabilidad por proyecto y
la ocupacion, al tiempo que el sector
conservaria su tradicional atractivo en la
captacion de talento. En los grandes clientes,
la situacién competitiva se caracterizaria bien
por una marcada tendencia al oligopolio
diferenciado, con lideres claros y reconocidos,
o bien por la permanencia de un niamero de
competidores suficientemente numeroso y de
fuerza equilibrada, cuyos efectos serian una
suficiente diferenciacion de la oferta de
productos/servicios (caracteristicas técnicas,
nuevas caracteristicas/atributos del servicio,
una mayor calidad y extension de los servicios
al cliente, una imagen de marca renovada,
una mayor capacitacion y especializacion de
los profesionales o una mayor capacidad de
partnership con el cliente) y una recuperacion
de poder de mercado (fidelizacion y menor
sensibilidad al precio) como consecuencia de
la renovada percepcion de valor por parte de
los clientes.

Conclusiones

Los tres escenarios posibles delineados
plantean una encrucijada con diferentes
modelos de provision de servicios
profesionales. Por una parte, el modelo de
proveedor global de servicios, en el que prima
la capacidad de implantacion, esencialmente
de lo que otros han desarrollado; por otra, en
contraposicion a este, la vuelta al modelo
tradicional, basado en la supremacia del
conocimiento diferencial, en el que el
consultor es un profesional que, simplemente,
posee un mayor conocimiento, es mas
solvente y, por esa razon, es necesario y se le
reconoce.

La crisis econdmica actual, en realidad, no ha
hecho mas que intensificar este debate.
Estamos probablemente ante la crisis mas



profunda de la economia espafiola del Gltimo
medio siglo y, en consecuencia, ante la
situacion mas critica a la que el sector se ha
afrontado en su reciente historia.

Cualquiera que sea el caso, no obstante, bien
por la creciente complejidad de los entornos
de negocio, bien por la amplitud de la oferta
de servicios requerida o bien por la calidad de
los recursos necesarios, resulta
imprescindible abordar tres actuaciones
diferenciadas y determinantes en la lucha
competitiva que marcara la evolucion del
sector en los proximos afios.

En primer lugar, considerar al cliente en su
integridad y, por tanto, ofrecer soluciones
integradas basadas en la colaboracion entre
las distintas areas que componen la oferta de
servicios (outsourcing, integracion de
sistemas, BPO, gestion empresarial, etc.).

En esta linea, la variable geografica debera
dejar de ser relevante y se debera atender a
los clientes alli donde se encuentren, con los
mejores recursos, provengan de donde
provengan, de fuentes internas, incluidas
otras areas geograficas, o de fuentes
externas (socios comerciales).

En segundo lugar, formar y desarrollar
alianzas de amplio espectro, incorporando
incluso competidores tradicionales y entidades
de sectores complementarios. Las actividades
de desarrollo corporativo conducentes a la
formacion de joint-ventures o el
establecimiento de relaciones con empresas
de servicios profesionales adyacentes y
complementarios (venture capital, fondos de
inversion, banca de inversiones, bufetes de
abogados, centros de investigacion e 1+D,
etc.) seran un requisito creciente en las
actividades de consultoria en afios venideros.

Finalmente, desarrollar al maximo la
capacitacion de los profesionales y reorientar
los procesos de negocio y los procesos
internos hacia la innovacion de producto y de

El futuro de los servicios

de consultoria estara
determinado en buena
medida por la presion
ejercida por los clientes
para obtener resultados
tangibles de negocio y una
mayor eficiencia de sus
inversiones, y por la
capacidad de diferenciacion
e innovacion de la oferta de
Sservicios

mercado, proponiendo nuevos intereses e
incentivos que revitalicen una carrera
profesional que debera estar basada,
esencialmente, en el mérito y el conocimiento
experto y demostrado.

En definitiva, las empresas de consultoria
qgue pretendan liderar el mercado en los
proximos afios, por una parte, deberan ser
capaces de desarrollar su oferta de
servicios o de “abrirla” a aquellos que
posean el know-how, por otra parte,
deberan ser capaces de incorporar sus
servicios a la cadena de valor de sus
clientes, ayudandolos, guiandolos y, por qué
no, participando e invirtiendo en sus
procesos de creacion y desarrollo de
conocimiento (I+D), de desarrollo de nuevos
bienes y servicios (I+D+i) y de
comercializacién en mercados
crecientemente globales (I+D+inversion en la
explotacién de innovacion).

(Queda por demostrar si, en el contexto
espafol, las empresas podran soportar en
sus cuentas de resultados las inversiones
necesarias, pero ese es el desafio.
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