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1. INTRODUCCION

Es evidente que el consultor puede hacer que sus clientes cambien
su estilo de trabajo. De hecho, en ocasiones se le contrata precisa-
mente para que sugiera nuevos meéetodos de trabajo. Sin duda una
vision externa de la organizacion puede detectar aspectos a mejo-
rar que los directivos de la empresa no son capaces de ver, por
pura costumbre o inercia. En algunos casos, esta situaciéon puede
llegar al extremo de que la empresa esté mas interesada en el
aprendizaje derivado del trabajo conjunto con el consultor, que en
la propia solucion del problema que origind la consultoria (Berry y

RESUMEN DEL ARTiCULO

La norma ISO 9000:2000 sugiere ocho principios para la gestion de la calidad.
El articulo analiza a través de un estudio empirico, de qué manera el trabajo
del consultor especializado en implantar la norma hace que sus clientes asu-
man estos principios. Se ha encontrado que aquellos consultores que transmi-
ten mejor el espiritu de la norma son los que mas beneficios aportan a sus
clientes. Por otra parte, también ellos mismos quedan beneficiados ya que ob-
tienen un alto grado de recomendacion.

EXECUTIVE SUMMARY

The ISO 9000:2000 standard provides eight quality management princi-
ples. They may be used by senior managers as a framework to guide their
organizations towards improved performance. The article analyzes the
way the specialized consultants in implementing the norm enable their
costumers to assume the principles. It has been found that the better a
consultant transmits the spirit of the norm, the better for himself and for
their clients as well. In fact, the consultancy will get a higher recommenda-
tion degree, and the organization will get more benefits.
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Evolucion del mercado de consultoria y outsourcing en Espafa.
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Oackley, 1994). En otras ocasiones, se
requiere la intervencién del consultor para
que aporte un conocimiento especifico
para desarrollar algun proyecto. Asi, uno
de los papeles del consultor es el de for-
mador. Cada consultoria imprime, de algun
modo, su propio estilo en la organizacién
donde interviene. Tobin (1996) advierte a
la empresa que va a contratar a un consul-
tor que discierna en las primeras entrevis-
tas si el consultor se hace cargo de las
necesidades reales de la empresa, o por el
contrario, esta mas interesado en imponer

su propia metodologia. Pero, ¢qué ocurre si el mismo proyecto tiene

tal naturaleza que lleva consigo una propuesta de estilo? Este es el

caso, por ejemplo de los proyectos de implantacién de un sistema de
gestién de la calidad basado en normativas ISO 9000. Dicho estandar
propone ocho principios en el que se debe basar la gestién de la cali-

dad (ISO, 2000). ¢Es capaz el consultor de inculcar estos principios

en sus clientes? ;No habra una cierta tirantez entre el estilo que le es

propio al consultor, y el que propone dicha normativa?

2.LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA EN ESPANA

A nivel europeo, segun los datos aportados por la European
Federation of Management Consulting Associations (FEACO,
2003), si bien en el periodo 1994-2001 hubo un importante creci-
miento en la actividad de consultoria en Europa, parece ser que

dicha actividad se ha estancado ultimamente.

Paises como Alemania y el Reino Unido representan el 50% del

mercado europeo, mientras que Espafa, con unas 350 consultoras

que emplean a 38.000 personas (datos del afio 2003) esta por

debajo del 4%. De todas formas, Espafia sigue siendo el mayor

mercado del sur de Europa para las empresas consultoras. El desa-

rrollo de las empresas de consultoria se ha producido de modo mas

lento que en otros paises del entorno, si bien durante los ultimos

anos noventa el ritmo del crecimiento de asesoria externa ha

aumentado tal y como se observa en el grafico 1. Se paso6 de una
facturacion de 1.170 millones de & en 1998, a los mas de 1.800
millones en el afio 2003, obviando la facturacién en outsourcing,

servicio cada vez mas utilizado por la empresa espafnola. Un indice

de crecimiento anual cercano al 15% que deja dicho sector en uno

de los mas dinamicos de la economia espafiola.
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Los principales mercados de las empresas de consultoria en
) PALABRAS CLAVE
Espafia para 2003 seguian siendo la banca, con el 18,3% del mer- Consultoria, Calidad,
cado, la comunicacion y el entretenimiento, con el 15,4% y la ener- 1ISO 9000, Servicios

gia y los recursos naturales con el 14,8%. Ahora bien, es de espe-

- = - o KEY WORDS
rar que en los proximos afos la administracion publica tenga una SareuliEny, Guell:
mayor importancia relativa que la actual, representando menos del ty, ISO 9000, Ser-

10% de la facturacion global, ya que el retraso en el sector publico vices
respecto al resto de paises europeos resulta evidente.

Por otra parte, la oferta de las empresas de consultoria en Espafia
ha evolucionado en los ultimos afos desde la fragmentacion a la
concentracion, -mediante crecimiento, fusiones, adquisiciones- y
desde un marco nacional al dmbito internacional. Al analizar el
volumen del mercado por lineas de servicio, mostrado en el grafico
2, se observa la gran importancia que tiene en la actualidad la con-
sultoria en tecnologia de la informacion e integracién de sistemas,
lo que representa un 42% del total de la facturacion, o un 65% del
mercado de la consultoria si consideramos los servicios de out-
sourcing independientemente (AEC, 2003).

3. ;CONSULTORIA O INCULCACION?
Con el objetivo de analizar si las tareas realizadas por los consul-

tores son percibidas como una mera “consulta”, o como una real

inculcacién de unos determinados principios de gestién en la

empresa, se ha llevado a cabo el presente estudio empirico.

Este trabajo ha tomado como referencia la implantacién del popular

sistema de aseguramiento de la calidad segun la norma ISO 9000,

para averiguar si en dichas implantaciones los consultores se han

limitado a cumplir los requisitos de dicha norma o si por el contra-

rio han inculcado a sus clientes los principios de gestion de la cali-

dad en los que se basa dicha norma.

Parece logico pensar que en la medida en ]

que el consultor haga posible que sus clien- gz;ﬁﬁ:oi del mercado de consultorfa en Espafia en 2003.
tes trabajen de acuerdo a estos principios Porcentaje.
generales, el trabajo del consultor sera mas

Estrategia
Outsorcing 2

util para sus clientes. De hecho, una de las 2

criticas mas frecuentes que reciben los con-  Estudios de

. mercado
sultores es que llegan, hacen su trabajoy se |3

Organizacion y
procesos
6

van sin apenas tiempo para que la organiza- ‘ Jecnologias de la
cién cale el estilo de trabajo propuesto (Berry integracién de Recursos
42 7

y Oackley, 1994). Los clientes se suelen
quejar de que el paso del consultor gene-  Fuente: AEC2003.
ra mucha burocracia, tanto mientras dura
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su intervencion, como después. En efecto, el consultor deja como
resultado unos procedimientos, que mas tarde le costara un esfuer-
zo a la organizacion el llevarlos a la practica. Por otra parte, es difi-
cil calibrar la eficacia del trabajo realizado por el consultor: los
resultados surgen a medio plazo, y la intervencién es breve
(Czerniawska, 2002). Por tanto, el consultor basa el éxito de su
intervencién en la obtencion de la certificacion, para lo que se
requiere que la empresa demuestre ante el auditor que efectiva-
mente ha definido unos procedimientos de trabajo y realmente
actua segun dichos procedimientos. Es decir, el consultor centra su
objetivo en conseguir que la empresa cumpla estrictamente la letra
de la norma: la certificacién. Alstrup (2000) afirma que es la forma
de asegurarse un resultado visible y medible. Pocas veces se valo-
ra el hecho de que la empresa, tras la consecucién de la certifica-
ciéon, realmente haya captado y asimilado el espiritu de la norma,

mas alla del mero cumplimiento de unos

Una de las criticas mds frecuentes requisitos.

que reciben los consultores es que
llegan, hacen su trabajo y se van sin

apenas tiempo para que la

Asi pues, el objetivo es cuantificar de qué
manera el consultor transmite el espiritu de la
norma. Se quiere conocer si la capacidad
para hacer que sus clientes trabajen bajo
esos principios esta relacionada con la utili-
dad del trabajo realizado. En otras palabras,

organizacion cale el estilo de trabajo  sospechamos que aquellos consultores que

propuesto

consiguen transmitir mejor ese espiritu consi-

guen un impacto mayor en la forma de hacer

de las organizaciones donde trabajan. Por el
contrario, pensamos que aquellos consultores que no hacen especial
hincapié en estos principios, no consiguen que sus clientes lleven a la
practica los consejos y formas de trabajo que proponen.

4. EL CASO DE LA NORMATIVA DE ASEGURAMIENTO DE
LA CALIDAD I1SO 9000:2000

Con el objetivo de contrastar si los consultores que inculcan un
determinado estilo de trabajo, mas que limitarse Unicamente a
implementar una herramienta o un modelo concreto, son los que
consiguen un mayor impacto sobre el modus operandi de sus clien-
tes, y en definitiva los que consiguen fidelizar a sus clientes, se ha
realizado un estudio empirico. Para ello, se ha analizado la implan-
tacién de la norma de aseguramiento de la calidad ISO 9000 en
empresas que cumplieron dicho estandar mediante la colaboracién
de un consultor.
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Se ha utilizado dicha implantacion, no Unicamente por ser una de
las mas populares en los ultimos afos, sino también por tratarse de
una de las normativas que mas discrepancias ha creado entre sus
propios usuarios. Si bien, la vigente version de la norma ISO
9000:2000 se basa en ocho principios de la gestiéon de la calidad
recogidos en la tabla 1, parece habitual obviar dichos principios en
las implantaciones, centrando los esfuerzos Unicamente en el cum-
plimiento de los requisitos. Dichos principios, son muy similares a
los que se postulan en el modelo de gestion de la calidad total de
la European Foundation Quality Management (EFQM):

En la medida en que durante la implantacién de la normativa, los
consultores inculquen realmente estos principios de gestion de la
calidad, se podria considerar que la empresa observara resultados
positivos, derivados de la ejecucion del proyecto, -0 se generen
expectativas de resultados favorables-, con lo que el cliente traba-
jara mas a gusto en el proyecto. Dicho de otra forma, la inculcacion
por parte del consultor de dichos principios generara confianza e
ilusion en el proyecto, mas alla de la obtencién del certificado. Esta
ilusion se traducira en unas expectativas de cambio profundo en el
sistema de gestion de la calidad de la organizacion., y en definitiva
en que dichos clientes recomienden mas el trabajo con la consulto-
ria, ya que estrictamente la misma naturaleza de estos proyectos
no permite la repeticiéon. De esta forma la fidelizacion debe medirse
con variables indirectas, como puede ser la intencién de recomen-
dar a terceros, o la voluntad de volver a elegir a la misma consulto-
ria en el hipotético caso de que el proyecto volviera a empezar.
Para llevar a cabo el presente analisis se llevo a cabo un trabajo de
campo mediante una encuesta en 65 empresas usuarias del servicio
de consultoria para implementar la norma ISO 9000. Para ello se uti-
lizé un cuestionario en el que se incluian las 13 cuestiones, mostra-
das en la tabla 2, las cuales tenian por objetivo identificar como el
consultor habia inculcado cada uno de los principios en los que se
basaba la norma ISO 9000. En funcién de la descripcién del propio
principio, se decidié valorar su inculcacion mediante una o dos cues-
tiones. En el caso de realizar el analisis mediante dos cuestiones se
utilizé como valoracion del item la media de las dos respuestas reci-
bidas por cada individuo. Todas estas preguntas eran respondidas
en una escala Likert entre 1 y 5, correspondiendo el 1 a “Muy poco”
y el 5 a “Mucho”. Otra parte del cuestionario analizaba el perfil de la
empresa, y otro el de la consultoria, con lo que se permite observar
la existencia de comportamientos diferenciados tanto por parte de
las empresas como por parte de las consultorias.
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Tabla |. Principios de gestioén de la calidad propuestos por ISO 9000:2000.

PRINCIPIO DE LA GESTION DE LA CALI- DESCRIPCION

DAD SEGUN ISO 9000:2000
A Enfoque al cliente Las organizaciones dependen de sus clientes y por
la tanto deberfan comprender las necesidades
actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos de los clientes y esforzarse en exceder
las expectativas de los clientes.

B Liderazgo Los lideres establecen la unidad de propdsito y la
orientacién de la organizacion. Ellos deberfan crear
y mantener un ambiente interno, en el cual el per-
sonal pueda llegar a involucrarse totalmente en el
logro de los objetivos de la organizacion.

80 C Participacién del personal El personal, a todos los niveles, es la esencia de la
organizacion y su total compromiso posibilita que
sus habilidades sean usadas para el beneficio de la

organizacion.

D Enfoque basado en procesos Un resultado deseado se alcanza mds eficientemen-
te cuando las actividades y los recursos relaciona-
dos se gestionan como un proceso.

E Enfoque de sistema para la gestidn |dentificar; entender y gestionar los procesos inte-
rrelacionados como un sistema, contribuye a la efi-
cacia y eficiencia de una organizacién en el logro
de sus objetivos.

F Mejora continua La mejora continua del desempefio global de la
organizacién deberfa ser un objetivo permanente

en ésta.
G Enfoque basado en hechos para Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los
la toma de decisidn datos y la informacién.
H Relaciones mutuamente beneficiosas con Una organizacién y sus proveedores son interde-
el proveedor pendientes, y una relaciéon mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Una vez obtenidas las respuestas, mostradas en la tabla 3, se
detectaron unos indicadores muy préximos al valor neutro de la
escala, el 3, por lo que la primera conclusién que puede asumirse
es que los consultores no facilitan que sus clientes asuman el espi-
ritu de la norma. Al no poder afirmarse tampoco que éste sea un
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elemento que lo impida, podria afirmar que la valoracion del con-
sultor en la implantacion de la norma es pobre. Adicionalmente,
mediante el célculo de la alfa de Cronbach se confirmé la consis-
tencia interna de la escala utilizada.

El enfoque del sistema para la gestidn, principio E, es el principio
peor transmitido. Dicho principio valora la capacidad de hacer que
las empresas vean que todos sus procesos estan interrelacionados,
y que todos ellos contribuyen a conseguir los objetivos de calidad
que se propone la organizacion. De hecho, Marimon et al. (2002) ya
afirmaba que uno de los puntos donde los consultores tienen mas
campo para mejorar es precisamente la misma planificacién. El
consultor no consigue coordinar los departamentos de la empresa
para que el proyecto de implantacién de la norma se realice con los
plazos previstos.

Otro principio con dificultades en la inculcaciéon por parte de los
consultores es el G: conseguir que el analisis de datos y de infor-
macion disponible sea utilizada en la toma de decisiones.

Por otra parte parece ser que la intervencion del consultor si ha
hecho posible que el cliente adopte la cultura de la mejora continua
en su actuar, apice de la propia norma ISO 9000:2000.

Con el objetivo de determinar si el impacto del trabajo del consultor
en el cliente es funcion del grado de inculcacion del espiritu de la
norma se efectuaron varios analisis adicionales mediante el cruce
de distintos datos obtenidos en el mismo trabajo. Para ello se rea-
liz6 en primer lugar un analisis factorial a través del método de las
componentes principales. La medida de adecuaciéon muestral de
Kaisser-Meyer-Olkin obtenido fue de 0,898. La prueba de esferici-
dad de Bartlett arrojé un Chi-cuadrado de 416,146 con un nivel de
significacién ,000. Este indicador estima que el anélisis factorial
sera bueno, segun la escala que establece Visauta (1998). Un
unico factor capturé el 72,3% de la variabilidad. El resto de factores
alcanzaron autovalores inferiores a uno. Ademas, todas las varia-
bles quedaron bien explicadas por dicho factor. Asi que decidimos
utilizar este factor para cuantificar el grado de éxito del consultor al
inculcar los ocho principios de gestion de la calidad propuestos por
ISO 9000.

De esta forma se comprobé si existe relacion entre grado de trans-
mision del espiritu de la norma y el tamafo de la consultoria. Para
ello se procediéo a un analisis de varianza de Kruskal-Wallis. La
tabla 4 muestra los rangos medios de dicha valoracion factorial en
las cuatro categorias que se establecen al dividir la muestra segun
el numero de consultores que integran la consultoria.
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Tabla 2. Bateria de preguntas para conocer co6mo el consultor ha ayudado a
inculcar los ocho principios de gestion de la calidad segun la norma ISO
9000:2000.

PRINCIPIO DE LA GESTION DE LA iTEM PREGUNTA

CALIDAD SEGUN ISO 9000:2000

A Enfoque al cliente & El consultor externo nos ayudd a mejorar nues-

tro enfoque hacia clientes.

El consultor externo nos ayudd a establecer

A2 medidas para conocer el grado de satisfaccién

de nuestros clientes.

El consultor externo nos ayudd a definir nuestra

B Liderazgo - politica de calidad y los objetivos que derivan de

dicha politica.

El consultor externo nos ha ayudado a adoptar

B2 un enfoque ético.

La formacién proporcionada por la consultorfa

S Cl ] .
C Participacién del personal es satisfactoria.

El haber trabajado con consultores externos ha

aumentado la motivacién de la empresa para

c2 trabajar segin los estandares ISO 9000.

D Enfoque basado en procesos El consultor externo nos ayudd a definir nues-

DI tros procesos y enfocarnos a procesos.

El consultor nos ayudd a ver las relaciones entre

E Enfoque de sistema para El nuestros procesos para gestionarlos como un

la gestion sistema.
Los consultores externos nos han aportado

E2 ideas que han hecho crecer la rentabilidad de la

empresa.

El consultor externo nos ayudd a implantar la

F  Mejora continua = mejora continua en la empresa.

El haber trabajado con un consultor externo ha

F2 hecho aumentar el conocimiento acerca de la

calidad.
G Enfoque basado en hechos para El consultor nos ayudd a encontrar la manera de

la toma de decisién Gl tomar decisiones basadas en el andlisis de los

datos.

H Relaciones mutuamente El consultor externo nos ayudd a establecer rela-

G2

beneficiosas con el proveedor ciones mutuamente beneficiosas con clientes y/o

proveedores.

Si bien, debido al reducido tamario de la muestra utilizada, no se puede
afirmar estadisticamente que el tamafio de la consultoria provoque una
diferenciacion en la inculcacion de estos principios, es interesante obser-
var que los profesionales independientes son los que mayor éxito tienen,
seguidos muy de cerca de las consultorias grandes. Ademas son las con-
sultoras pequeias las que parece que transmiten peor estos principios.
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Tabla 3. Medias y desviacion tipo de los ocho principios de Gestion de la calidad
segun la norma ISO 9000:2000.

PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD SEGUN LA NORMA ISO 9000:2000

A B C D E F G H
Respuestas vdlidas 63 65 65 65 64 63 64 64
Media 2,83 321 331 328 2,66 342 2,72 2,86
Desviacion tipica 1,081 0995 1,010 1,341 1,087 1,071 188 1,021

Un anélisis posterior y analogo al anterior, en la tabla 5, muestra
que las empresas que no llevan a la practica los consejos recibidos
de sus consultores son aquellas cuyos consultores no les han sabi-
do transmitir los principios de gestién principios de la norma.
Efectivamente, se observa una gran distancia entre los rangos pro-
medios del “no” y del “si”. Esto confirmaria que los consultores, a
través de su intervencion, convencen a sus clientes para que adop-
ten el espiritu de la norma, y no se quedan tan soélo en el puro
estricto cumplimiento de la letra (cumplimiento burocratico de los
procedimientos establecidos), consiguiendo que sus consejos sean
aceptados. Estos consultores gozan de buena reputacién y presti-
gio; se han ganado la confianza de sus clientes.

De la misma forma se constata como los consultores que transmi-
ten mejor el espiritu de la norma son los que dan mas seguridad de
cara al éxito en la certificacion, asi como que los que mejor trans-
miten los principios son los mejor considerados por parte de las
empresas clientes.

Finalmente, aun teniendo en cuenta que la oferta del servicio de
implantacion de la norma es muy homogénea en cuanto a honora-
rios, se analiz6 si habia relacion alguna entre el nivel de honora-
rios de los consultores y los resultados conseguidos. Pocas dife-
rencias en los costes fueron detectadas, ademas de que las
empresas consultadas no consideraban que dichos honorarios fue-
ran excesivos. Si los consultores no se diferencian en precio, ¢cual
es el premio los consultores que mejor transmiten la norma? Un
par de pruebas mas del mismo tipo confirma que las consultoras
que mejor transmiten los principios son las que consiguen mayor
indice de recomendacion a terceros. También consiguen mayor
intencién de repetir en un proyecto futuro. De alguna forma, todos
los caminos llevan a confirmar una cierta fidelizacién de los clien-
tes por parte de los consultores, confirmando que parte de la ren-
tabilidad del consultor se explica a través del prestigio ganado. No
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debe olvidarse que el futuro del consultor depende en gran medi-
da del grado de satisfaccion de sus clientes (Stumpf y Longman,
2000).

Hasta aqui se ha estudiado de qué manera el perfil del consultor
explica el grado de inculcacion de los principios de gestién de la
calidad. También hemos analizado si algun factor interno a la pro-
pia empresa explica el éxito del consultor al inculcar dichos princi-
pios. Para ello se realizaron unos analisis adicionales, en los que

las variables de agrupacion eran el sector de actividad de la empre-
sa, la facturacion de la empresa y la edad. En ningun caso se pudo

Tabla 4. Rangos medios del factor “grado de inculcacién de los
principios basicos’’ al segmentar por la categoria ‘“tamafio del
consultor”.

| consultor
Puntuacidn factorial Entre 2'y 5 consutores 21 2555
del factor de los 8 Entre 6 y 50 consultores 18 28,36
principios Mds de 50 consultores 4 31,25
Total 56

constatar que el perfil de la empresa explicara el grado de éxito del
consultor.

5. CONCLUSIONES

En su momento se inici6 un debate acerca de la aportacion de
beneficio del consultor al implantar cualquier nueva herramienta o
modelo, por ejemplo la norma ISO 9000 tratada en el presente arti-
culo. En principio, en el caso estudiado no se ha detectado una
aportacién excesiva mas alla del estricto cumplimiento de los requi-
sitos de la norma. Por ello nos preguntamos, ;es el prestigio pues

Tabla 5. Rangos medios del factor “grado de inculcacion de los
principios basicos” al segmentar por la categoria “llevar a la
practica los consejos”.

Se lleva a la practica los Niamero Rango
consejos de los consultores  respuestas promedio
No 6 4,00
Puntuacidn factorial A veces 19 24,89
del factor de los 8 St 37 39,35
principios Total 62
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la causa de la fidelizacién? Segun .
Figura |

Zeithaml et al. (1990) la clave para que  Ciclo que se establece entre el grado de fidelidad a la norma
las empresas de servicios consigan fide- del consultor y el grado de recomendacién que consigue.

lizar radica en una buena prestacién del

Transmision Satisfaccién de Fidelizacion:
servicio, demostrando que las empresas del espiritu de » los clientes » indice de
. . la norma recomendacion
mejor valoradas por sus clientes son las
que obtienen un mayor nivel de repeti- <

cion, y son las mas recomendadas a ter-

ceros. Desde luego, esto también puede

afirmarse en el sector que hemos analizado. De hecho el prestigio

profesional de estos consultores es la fuente de préximos contra-

tos, y por tanto fuente de rentabilidad. En concreto, Dawes et al

(1992) realiza una lista de diecisiete criterios que utilizan los clien-

tes al elegir a un consultor, de los que los seis primeros estan .
directamente relacionados con el prestigio. Algo extraordinaria- 85
mente importante para el consultor, ya que sus contratos futuros

dependen del grado de recomendacion. McLachlin (2000) afirma

que es el factor critico que emplea el cliente a la hora de elegir con-

sultor, si bien Russo (2000) propone otro criterio: la experiencia.

Posiblemente se pueda detectar correlacién entre ambos.

Desde el punto de vista de los consultores: cuanto mas genuino,

auténtico y cercano al espiritu de la norma sean los principios que

el consultor transmita a sus clientes, mejor para él. Obtendra mas

prestigio y, a través de las recomendaciones de sus clientes, mas

encargos futuros. Hay que tener en cuenta que una fuente impor-

tante para captar nuevos clientes es la via de la recomendacion.

De esta forma se cierra un ciclo continuo que se retroalimenta (ver

figura 1). Los consultores mas fieles a los principios de la norma

obtienen un alto grado de satisfaccion de sus clientes, que les lleva

a recomendar a estos consultores. De esta

forma los consultores ven premiado su estilo A la hora de contratar a un

de trabajo y refuerzan el impetu con que trans-
miten el espiritu de la norma. consultor, hay que recordar que los
Un ultimo consejo para las empresas: a la hora

consultores que mds se acercan a los
de contratar a un consultor hay que recordar

que los consultores que mas se acercan a los principios por los que se n'ge la
principios por los que se rige la norma ISO

9000, son los que generan mas beneficios para  norma (ISO 9000) son los que
sus clientes. Prueba de ello es que son los ) .
consultores con los que sus clientes se sienten generan mas beneﬁczos para sus
mas a gusto y disfrutan mas del trabajo con-

. _ clientes
junto. También son los consultores que ofrecen
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mayor garantia de éxito; no tan solo del logro de la certificacion en
si misma, sino de la bondad y eficacia del sistema de gestién de
calidad implantado.
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