FABRICA DE SERVICIO:

UNA DECISION
ESTRATEGICA PARA
MEJORAR LA EFICIENCIA
DE UN PROCESO DE
SERVICIO BANCARIO

RESUMEN
El propédsito de este estudio es examinar de manera empirica
el impacto de la implementacién del enfoque fabrica de servi-
cio en el proceso de crédito de una institucién financiera. La
investigacion se realizé en un banco importante del Ecuador,
donde resulta clave el proceso de crédito. El estudio analiza
los rasgos que caracterizan a un proceso tipo fabrica de ser-
vicios, seglin la matriz de procesos de servicios propuesta por
Schmenner, Tinnila y otros. Los resultados muestran el impac-
to que tiene la transformacién de un proceso tipo servicio en
masa a un proceso tipo fabrica de servicio, principalmente en
eficiencia, con un beneficio fundamental en la reduccién de
tiempos de respuesta. Estos resultados resaltan la importancia
que tiene la decision de posicionamiento estratégico y refuerzan
la idea que el movimiento por la diagonal de atraccién hacia
una fabrica de servicio genera mejoras en el desempefio de los
procesos operativos.

Palabras clave: Procesos, Mejora, Eficiencia, Matriz de
procesos de servicio, Fabrica de servicios.
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ABSTRACT
The purpose of this study is to examine empi-
rically the impact of implementing the service
factory approach in the process of credit of a
financial institution. The research was conducted
at a major bank of Ecuador where the credit
is key process. The study analyzes the features
that characterize a service factory process ac-
cording to service process matrix proposed by
Schmenner, Tinnila and others. The results show
the impact due to the transformation from a
mass service process to service factory process;
mainly its impact on efficiency with a funda-
mental benefit on the reduction of response
times. These results highlight the importance of
the decision of strategic positioning and rein-
force the idea that the diagonal movement of
attraction toward a service factory generates
improvements in the performance of operatio-
nal processes.

Keywords: Processes, Improvement, Effi-
ciency, Service Process Matrix, Service Factory.

1. INTRODUCCION

La administracién de operaciones tiene que ver
con la eficiencia y la eficacia de las activida-
des de transformacion en el apoyo y desarro-
llo de metas estratégicas, e incluye el disefio
y operacion de sistemas para proveer bienes
y servicios (Johnston, 1994). La tarea de la
administracion de operaciones, antes de entre-
gar cualquier servicio a los clientes, radica en
disefiar el sistema de prestacién; esto incluye
el disefio de los procesos que se usaran para
ofrecer los servicios, asi como la tecnologia,
los tipos de empleados necesarios y las insta-
laciones (Schroeder et al., 2011).

Una decisién clave que tiene que tomar
un administrador al diseflar un proceso que
funcione bien es elegir un tipo de proceso que
mejore las prioridades competitivas de este
(Krajewski et al.,2013). La seleccién del pro-
ceso, seglin Jacobs y Chase (2014), se refiere
a la decision estratégica de escoger el tipo de
produccién para fabricar un producto o brin-
dar un servicio. El patrén general del flujo de
trabajo define los formatos para la distribucion
dentro de una instalacién.
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El tema de la administracion de la pro-
duccién, ahora operaciones, ha sido desarrollado
por muchos afos y ha proporcionado un conjun-
to de conceptos, herramientas y técnicas muy
reconocidas en el ambito de la manufactura.
Sin embargo, en los Gltimos tiempos, algunas
de ellas también han sido aplicadas con éxito
en organizaciones de servicios, aparte de otras
que han sido especificamente desarrolladas para
este tipo de organizaciones. Esto, debido a que
la administracién de operaciones ha comenzado
a mover su enfoque de la orientacion tradicio-
nal de la eficiencia interna a la competencia
externay orientacion al cliente.

Por tanto, el objetivo de este estudio
es analizar los resultados alcanzados con la
implementacion del concepto fabrica de ser-
vicios en un proceso de servicio bancario. La
pregunta de investigacién que rige el estudio
es: ;Como la implementacién del enfoque fa-
brica de servicios influye en el mejoramiento
de la eficiencia del proceso de crédito en una
organizacién de servicios bancarios? Con el fin
de verificar esta influencia, se llevé a cabo un
estudio empirico, tomando como caso de es-
tudio una organizacién financiera de Ecuador.

El presente trabajo contribuye a la lite-
ratura con una nueva evidencia de la aplicacién
de conceptos y herramientas, en muchos casos,
provenientes de la industria manufacturera,
que permiten mejorar el rendimiento de los
procesos en organizaciones orientadas a ser-
vicios, tema que todavia no alcanza a unificar
las diferentes perspectivas existentes y tiene
aun una limitada aceptacion.

2. FUNDAMENTO TEORICO
2.1 MATRIZ DE PROCESOS DE SERVICIOS
La matriz de procesos de servicios permite la

clasificacion de empresas en la industria de ser-
vicios, basada en las caracteristicas individuales

de los procesos de cada empresa. Una revisién
de la literatura muestra que existen algunas
formas de clasificar los servicios, combinando
varias dimensiones en matrices de 2 x 2, como
exponen, por ejemplo, Chase (1981); Schmenner
(1986, 2004); Silvestro et al. (1992); Kellog
y Nie (1995); Collier y Meyer (1998); Gallouj
(2002); Meirelles y Franceschi (2013).

En 1986, Schmenner publica un articulo
en el cual clasifica varios negocios de servicios,
ubicandolos en uno de los cuatro cuadrantes
de una matriz. Los cuatro cuadrantes fueron
nombrados como fabrica de servicios, taller
de servicios, servicios en masa y servicios pro-
fesionales, como un reflejo de la tipificacién
conocida en manufactura: talleres de trabajo,
lotes, linea y flujo continuo. La matriz es re-
producida abajo como Figura 1.

Los ejes de la matriz son el grado de
interaccion y personalizacion, y el grado de
intensidad laboral o del trabajo. La fabrica
de servicios es el tipo de servicio que presenta
una baja intensidad de trabajo y un bajo gra-
do de interrelacion y personalizacién. Segin
Schmenner (1986), muchos de los movimien-
tos que se han realizado en el sector de ser-
vicios involucran movimientos a través de una
diagonal hacia arriba (como se observa en la
Figura 1). Las compafiias que han alterado sus
operaciones de esta manera han tenido éxito y
han logrado mayor rentabilidad por ser menos
intensivos en trabajo y por haber reducido su
interaccion con el cliente y la personalizacion.

En 2004, Schmenner propone una mo-
dificacién a la matriz original, retitulando en
forma sutil, pero importante, como se muestra
en la Figura 2. El eje X, Grado de interaccién
con el cliente y personalizacién, cambia a gra-
do de variacién (en la entrega del servicio).
Del mismo modo, el eje Y cambia de grado
de intensidad de trabajo a tiempo relativo de
procesamiento (medido para una transaccién
de servicio aunque comparada a otras en la
industria). Con estas modificaciones, la matriz
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Figura 1. Cambios operacionales estratégicos dentro de la matriz de proceso de servicio
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Fuente: Adaptado de Schmenner (1986).

cambia a una que examina solo productividad,
y no necesariamente rentabilidad. Un negocio
de servicios puede ser altamente rentable en
cualquier parte de la matriz, si enfoca bien
los retos gerenciales que le corresponden. La
diagonal de la matriz, claramente, presenta
el camino para incrementar la productividad,
donde la variacién y tiempo de procesamiento
son reducidos.

2.2 FABRICA DE SERVICIOS APLICADO
A LA BANCA

Existen muchos analisis de la banca desde el
punto de vista estratégico, y muchos de esos
estudios investigan la relacién de diferentes

tipos de banca con la eficiencia de su produc-
cién. El posicionamiento estratégico es una
decisién de las empresas que afectara tanto
a la oferta de servicio como a la eficiencia de
las operaciones (Tinnild, 2013b).

Durante los Ultimos afios, algunas estra-
tegias operativas importantes fueron adoptadas
por la banca tradicional en paises en desarrollo.
Por ejemplo, redisefios de sucursales, enruta-
miento de procesos y decisiones de infraestruc-
tura, mejoras de s1 (Sistema de Informacién)
y redes (Migdadi, 2012).

Segln Schmenner (1986, 2004), una
fabrica de servicios es un tipo de servicio con
baja intensidad de trabajo y bajo tiempo de
procesamiento, combinado con un bajo nivel
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Figura 2. Clasificacion de servicios en la matriz de servicios revisada.
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de interaccién con los clientes y baja persona-
lizacién. Los retos gerenciales conectados a la
baja intensidad de trabajo son decisiones de
capital, avances tecnolégicos, administracion
de la demanda para evitar picos y promover la
utilizacién fuera de horas de demanda maxi-
ma, al igual que la programacién de la entrega
del servicio. La interaccién y personalizacién
conecta desafios como marketing, creacion de
servicios ‘calidos’, atencién al entorno fisico
y gestién de una estructura jerarquica rigida
con procesos operativos estandarizados (Ver-
ma, 2000).

El control es un tema clave de las ope-
raciones de servicio, el cual esta conectado por

ejemplo a la variacién de la calidad y a los pro-
cesos de los mismos. Una dimensién adicional
de control es la programacion de necesidades
de fuerza de trabajo y la administracion de de-
manda. Aunque estas dimensiones son siempre
retos en servicios, la fabrica es mejor para el
monitoreo y gestidn que otros tipos de servicio
(Verma, 2000).

Debido a estas y mas razones, los ser-
vicios bancarios se han ido moviendo hacia
las operaciones del tipo fabrica de servicios.
Los servicios masivos de clientes han sido
tradicionalmente ofrecidos en sucursales con
servicio personalizado, pero actualmente, con
la aplicacién de sistemas de informacion y
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Figura 3. Servicios bancarios en la matriz de servicios
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Fuente: Adaptado de Tinnila (2013a).

comunicacién, algunos servicios front-office
son mas self-service que antes y mas bajos en
intensidad laboral (Tinnila, 2013a).

Tinnila (2013a) propone una adaptacion
de la matriz de Schmenner (2004) a servicios
bancarios, modificando el nombre del eje X a
Variacién del servicio y del eje Y a Tiempo de
proceso de servicio con las subcategorias lento
y rapido; ademas, presenta algunos servicios
bancarios tipicos en los cuadrantes estableci-
dos, como se muestra en la figura 3.

La matriz muestra la tendencia de movi-
miento de los servicios en masa en sucursales
de la banca comercial tradicional hacia otras
posiciones. La atraccién de la diagonal dirige

a los servicios tipo servicio en masa y talleres
de servicios al cuadrante fabrica de servicio,
reconociendo el impulso hacia este cuadrante
con el objetivo de lograr una mayor eficiencia
operativa. Mientras tanto, los servicios mas
personalizados se mantienen en servicios pro-
fesionales. Aunque, como Schmenner (1986,
2004) enfatiza, una compafiia puede ser ren-
table en cualquier cuadrante si el valor creado
es adecuado.

En esta transformacion, las operaciones
de trastienda (back-of-the-house operations)
se han movido a fabrica de servicios debido al
tiempo mas rapido de procesamiento y a los
requerimientos laborales mas bajos.
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3. METODOLOGIA

La metodologia utilizada para desarrollar este
estudio ha sido de caracter cualitativo, usando la
técnica de investigacién del caso de estudio (Yin,
1994; Einsenhardt, 1989; Pettigrew, 1997;
Stake, 2000), reconociendo que el método del
caso de estudio apoya investigaciones que bus-
can profundizar en preguntas del tipo ;c6mo?
y/o ipor qué? (Yin, 1994). La naturaleza del
estudio es de caracter exploratorio, y la investi-
gacion se ha centrado en la comprensién de la
implementacién del enfoque fabrica de servicio
en un contexto de una empresa financiera, con
la finalidad de obtener un mayor conocimiento
del impacto en el objeto de estudio. El disefio
metodoldgico usado fue de tipo longitudinal.

Para el desarrollo de la investigacion, da-
da la naturaleza de la metodologia, se seleccion6
como caso de estudio una institucion financiera
de Ecuador que posee mas de 400.000 clien-
tes, dispone de 87 puntos de atencién a nivel
nacional y mas de 400 cajeros automaticos.
Esta institucién gestiona productos y servicios
financieros para banca de personas y empresas,
y sus lineas de negocio claves son Captaciones,
Colocaciones, Servicios y Contingentes.

Los métodos cualitativos para la reco-
leccién de datos fueron: a) observacion direc-
ta, b) analisis documental y c¢) entrevistas a
profundidad semiestructuradas (Yin, 1994;
Eisenhardt, 1989). Durante las visitas de ob-
servacion, se identificaron los procesos en el
area de aplicacién. Como parte de la observa-
cién, se caracterizaron los procesos, visitando
los lugares de trabajo desde sus entradas hasta
la prestacion de servicios, con énfasis en la
comprensién de los mismos dentro del con-
texto estudiado. Adicionalmente, se tomaron
fotografias que sirvieron como evidencia de los
eventos ocurridos antes y después de la mejora.
Posteriormente, se llevé a cabo la recopilacién
de material necesario para la evaluacion y me-
jora, entre los cuales se pueden citar manuales,

diagramas de flujo, formatos, sitio web, planes,
proyectos, entre otros, que permitieron construir
patrones que llevaron a una comprensién del
fenémeno analizado.

Finalmente, se realizaron entrevistas a
informantes claves de las gerencias de crédito,
operaciones y talento humano, y se trabajé con
los lideres de los equipos y con los operarios
involucrados en la ejecucion. Las entrevistas
se realizaron en las etapas de diagnéstico, de-
finicién de alternativas de mejoray evaluacién,
siguiendo los principios basicos del disefio en
las investigaciones cualitativas, pero dando
flexibilidad a respuestas importantes para la
investigacion. El analisis de datos se construyd
con varias fuentes de evidencia, incrementando
la fiabilidad y validez de la investigacion.

4. RESULTADOS
4.1 ETAPA DE DIAGNOSTICO

El estudio se desarroll6 en el proceso de crédito
de una institucién financiera porque era una de
las lineas de negocio que mayor rentabilidad
generaba (rentabilidad del capital ajustada al
riesgo — RORAC, 35%). Desde el aio 2010, la
institucion ocupé el quinto lugar en la partici-
pacién de mercado de colocaciones, donde su
estructura de cartera estaba orientada en un
77,02% acrédito comercial, 11,71 % a crédito
de consumo, 10,45% a crédito de vivienda y
0,82% a microcrédito. Esta orientacion a un
segmento por lo general corporativo indicaba
que existia una oportunidad de crecimiento
y obtencion de cuota de mercado en otros
segmentos. Pero la institucion financiera no
estaba preparada para afrontar la demanda
que se produciria si incursionaba en ellos, pues
la ejecucion del proceso estaba repartida por
departamentos y no contaba con un responsa-
ble del proceso integral, lo que originaba in-
eficiencias. El impulsar el crédito de consumo




en forma agresiva significaba realizar cambios
radicales en el proceso.

En esta fase de diagnéstico, se pudo ad-
vertir que, en el proceso de crédito, la mayor
parte de las actividades generaban valor al
negocio y no al cliente, sus principales mudas
eran de proceso, como reprocesos, transporte
y esperas innecesarias. Los principales repro-
cesos se producian por envio de datos y docu-
mentos incompletos y/o caducos, errores en la
generacién de la propuesta (en las garantias
atadas o en la seleccién del tipo de producto)
y requerimientos de informacién adicional para
analisis y aprobacion.

En los créditos productivos sin garantias
reales, los procedimientos que mayor tiempo
tomaban eran los de preanalisis y analisis de
propuestas, por el tiempo de transporte de
documentacion a los centros de analisis, asi
como el de instrumentacién de pagarés en el
caso de personas juridicas por la obtencién de
firmas autorizadas de las empresas y errores
en la obtencién de las mismas. En los créditos
productivos con garantia hipotecaria, los pro-
cedimientos que mayor tiempo tomaban eran
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aquellos cuyo servicio era ‘tercerizado’ como
instrumentacién de garantias, realizacion de
avaluos y tramitacion de pélizas de seguro,
pues no existian acuerdos de procesamiento y
calidad en la entrega de informacion (Tabla 1).

En esta etapa de diagnéstico, se pudo
advertir, ademas, que las principales mejoras
que se debfan realizar estaban orientadas al
proceso, a la tecnologia y a la administracién
de la documentacién, con lo cual se podia llegar
a solucionar el 83% de los problemas detec-
tados, como se puede observar en la Tabla 2.

Los principales riesgos detectados es-
tuvieron orientados a la pérdida de negocio e
insatisfaccion del cliente, demandas de clientes,
pérdidas por errores de analisis y multas o san-
ciones por incumplimiento en la regularizacién
de excepciones.

4.2 ETAPA DE MEJORA - FABRICA
DE SERVICIO

De acuerdo con las oportunidades de mejo-
ra reveladas en la etapa anterior, se decidié
implementar un workflow en el proceso de

Tahla 1. Tiempo de ciclo en horas y dias del proceso de crédito

Crédito productivo sin garantias reales Crédito productivo con garantia hipotecaria
Subproceso Persona natural Persona juridica Persona natural Persona juridica

Preanalisis 24,30 16,80 24,30 16,80
Generacién de propuestas 6,83 7,83 6,83 7,83
Andlisis de propuestas 41,84 43,57 41,84 43,57
Aprobacién de propuestas 4,10 16,10 4,10 16,10
Realizacién de avaltos 63,02 63,02
Pélizas de seguros desgravamen 0,67

:;r;agne:z:tias reales/Instrumentacion de 314,76 314,76
Instrumentacion de pagarés 12,72 25,76 12,72 25,76
Ejecucion de desembolso 0,35 0,35 0,35 0,35
Total horas 90,81 110,41 467,92 488,19
Total dias 11,35 13,80 58,49 61,02

Fuente: Investigacion de campo.
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Tabla 2. Oportunidades de mejora en el proceso de crédito

Tipo de mejora Oportunidades de mejora Porcentaje acumulado

Mejora de procedimiento 38 30%
Mejora de 18s - Internet Business Solutions 37 60%
Digitalizacion 19 75%
Mejora de tecnologia 11 83%
Capacitacion 13 94%
Acuerdos de servicio 6 98%
Checklist de productos 2 100%
Total 126

Fuente: Investigacion de campo.

crédito soportado en una herramienta BPM
(Business Process Management) para mejorar
los tiempos de respuesta, utilizando, ademas,
la aplicacion de acuerdos de servicio y la es-
tandarizacion del proceso a nivel nacional, con
el objetivo de disminuir los reprocesos, evitar
la movilizacién del personal, monitorear y dar
seguimiento al proceso, motivando su mejora
continua.

En la fase de estandarizacién del macro-
proceso productivo de estudio, se definieron los
procesos incluidos (Tabla 3).

Con el nuevo disefio del macroprocesoy
sus procesos, se decidié para la ejecucion de

Tabla 3. Procesos del macroproceso. Apertura e
instrumentacion de productos y servicios

Macroproceso Proceso

G.1. Generar propuesta de crédito

G.2. Revisar documentacion de crédito

G.3. Analizar y decidir aprobacién del
crédito

G. Apertura e
instrumentacion | G.4. Instrumentar avallos, reavaltios y
de productos 'y |poélizas de seguros

servicios
G.5. Instrumentar garantias reales

G.6. Instrumentar pagaré o contrato y
liquidar crédito

G.7. Administrar excepciones de crédito

Fuente: Investigacién de campo.

una operacién de crédito de cualquier producto
implementar el enfoque de fabrica de servicio,
para lo cual se definieron tres lineas de pro-
duccioén (Figura 4). Igualmente, se procedi6 a
identificar y establecer los acuerdos de servicio
para el proceso de crédito redisefiado.

Al mismo tiempo, se trabajé conjunta-
mente con el area de Recursos Humanos para
definir el head count necesario para imple-
mentar la fabrica de crédito. Las actividades
de las personas que actualmente participan en
el proceso de crédito fueron analizadas, y se
asignod su participacion dentro de la fabrica
segln el proceso redisefiado. Esta distribucion
se realiz6 en acuerdo con sus respectivas jefa-
turas. Recursos Humanos elaboré los perfiles
para cada cargo. La fabrica de crédito esta
conformada por personal de diferentes areas
multidisciplinarias (Figura 5).

Una parte muy importante en la im-
plementacién de la fabrica de servicios es la
planificacién de la distribucién fisica (/ayout).
En el presente caso, se determiné la reubica-
cion del personal a una sola area, con el objeto
de que se encuentren fisicamente juntos para
que funcionen en realidad como una fabrica,
logrando de esta manera disminuir tiempos
por movimientos innecesarios, y alcanzando
un mejor control del personal y del proce-
so. Por tal motivo, esta entidad financiera
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Figura 4. Lineas de produccién en la fabrica de crédito.
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Figura 5. Estructura fabrica de crédito
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invirtié en la remodelacién de un piso en su
edificio central.

En la fase de revisién de documentacion,
se implementé la digitalizaciéon de la documen-
tacion y una plataforma de visualizacién, per-
sonalizacion y administracién de documentos,
para lo cual fue necesaria la adquisicion de
equipos y software apropiado.

4.3 ETAPA DE CONTROL

Una vez realizada la implementacion de la
fabrica de crédito, se procedi6 a realizar el
control y monitoreo de los procesos incluidos,

en funcion de los indicadores de proceso y la
medicién de los acuerdos de servicio estable-
cidos, durante tres meses.

Finalmente, comparando los resulta-
dos obtenidos en esta fase del proyecto con
lo encontrado en el diagnéstico inicial, se
observaron los siguientes beneficios de la apli-
cacion del enfoque de fabrica de servicio al
proceso de crédito (Tabla 4).

En cuanto a los tiempos de respuesta, se
observé que la creacion de lineas de produc-
cién gestionadas en la fabrica de servicio de
crédito y la disposicién fisica en una sola area
ayudoé a mejorar la eficiencia del proceso. En el
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Tabla 4. Comparativo entre el proceso de crédito original y el proceso redisefiado

Detalle Proceso anterior

Proceso redisefiado

Valor agregado interrumpian el flujo del proceso

Al negocio: controles manuales que

Al cliente: con acuerdos de servicio-tiempo, controles
automaticos, documentacion digitalizada

Reprocesos, mudas de Al cliente: administracion de
proceso, transporte y

espera innecesaria caducos, repetidos, incompletos)

Administraciéon de documentacién digitalizada
(documentacién del cliente por producto, controles de
completitud, legibilidad, caducidad)

documentacion fisica (documentos

Administracién base de documentos por cliente, disminucién
de solicitud repetida de documentos y carga de trabajo en la
punta del proceso (digitalizacién/indexacion)

Fuente: Investigacion de campo.

proceso redisefiado, las operaciones cuya instru-
mentacién incluia la constitucién de garantias,
sean estas compra-venta, prenda o hipoteca,
se instrumentan en promedio en 45 dias; en el
caso de operaciones de consumo con garante
(persona), se tramitan ahora en un promedio
de 5 dias, lo que representa una disminucién
de tiempo de procesamiento apreciable con
respecto al proceso original (Figura 6).

5.CONCLUSIONES Y DISCUSION

En este articulo, se analiza el impacto en el
desempefio de un proceso bancario por la apli-
cacién del enfoque fabrica de servicios plan-
teado en la matriz de procesos de servicios de

Schmenner (1986, 2004) y en la propuesta
de Tinnila (2013a). El foco de analisis esta
en la implementacién del enfoque fabrica de
servicios en el proceso de servicio de crédito
de una institucién bancaria de Ecuador. Los
resultados del caso de estudio demuestran
que la implementacién es factible de rea-
lizarse en el contexto antes sefialado de la
organizacioén.

El presente estudio ha permitido de-
mostrar empiricamente el impacto positivo
que la implementacion del enfoque fabrica de
servicio tuvo en un proceso de servicio banca-
rio, traducido en la disminucién del tiempo de
procesamiento en la prestacion del servicio;
ademas de mostrar la tendencia actual de los
bancos a mudar del servicio tradicional en

Figura 6. Reduccion de tiempo en dias de procesamiento en el servicio de crédito

m Dias de procesamiento actual

Personas Personas juridicas

naturales

Operacion puntual con garantias

m Dias reducidos en el procesamiento

Personas juridicas

Personas
naturales

Operacion puntual sin garantias

Fuente: Investigacion de campo.




agencias a procesos de servicio centralizados
y soportados fuertemente por tecnologias de
informacién y comunicacion, lo que representa,
en consecuencia, un movimiento en direccién
a la fabrica de servicios seglin la matriz de
Schmenner (1986, 2004).

En una fabrica de servicios se incluiran
cada vez mas tipos de servicios, debido a que
los tiempos de procesamiento de servicio pue-
den llegar a ser mas rapidos; no obstante, la
variedad de los servicios puede verse disminui-
da. Sin embargo, cualquier posicion estratégi-
ca que decida una institucién bancaria en la
matriz de referencia puede ser rentable para
la organizacién, lo importante es entregar el
mayor valor agregado para el cliente, segln
el segmento correspondiente. Por ejemplo, el
segmento de servicios profesionales perso-
nalizados aun puede ser un segmento de alta
rentabilidad.

Si bien el estudio ha logrado evidencia
empirica, hay que considerar que el mismo esta
basado en un solo caso y bajo la percepcion de
los investigadores. Sin embargo, apoyados en
la evidencia obtenida, es posible realizar una
generalizacion analitica teérica de los resulta-
dos encontrados, por lo que es necesario seguir
explorando con otros estudios. Los hallazgos
de esta investigacién son una contribucién
al contexto empresarial, donde este tipo de
estudios empiricos es escaso. Futuras lineas
de investigacién pueden intentar verificar los
resultados considerando diferentes tamafios de
empresa, diferentes muestras y/o nuevas varia-
bles de control que puedan eliminar cualquier
posible sesgo.
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