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Resumen: El articulo es resultado de un andlisis conceptual
sobre el proceso de Consultoria abordado desde varias aristas:
su naturaleza, modelos, los diferentes estilos que asumen
los consultores, los puntos de vista de estos profesionales
comparados con el enfoque del gerente, no siendo antagénico
ambos métodos, y el despliegue de una efectiva estrategia de
gestién del conocimiento, la cual constituye una fuente de
ventaja competitiva. Siendo asi este trabajo pretende establecer
un nuevo enfoque para la realizacion del proceso de consultoria
sobre la base del intercambio de roles entre gerente y consultor.
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Abstract: The article is the result of a conceptual analysis of the
consulting process approached from various angles: its nature,
models, the different styles assumed by the consultants, the views
of these professionals compared to the manager's approach,
both methods not being antagonistic, and the deployment of an
effective knowledge management strategy, which constitutes a
source of competitive advantage. This being the case, this

work aims to establish a new approach for carrying out the
consulting process based on the exchange of roles between the
manager and the consultant.
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Las empresas han necesitado constantemente mejorar su desempeno como requisito de permanencia en

el mercado, motivo por el cual estin obligadas, entre otras exigencias, a introducir cada dia las mejores
practicas de gestion. (Ramirez, 2011). En medio de tal escenario una interrogante se antoja ineludible: ¢ Cémo

gestionan las organizaciones su rol ante los cambios que acontecen? ¢Su nivel de respuesta les garantiza un

nivel de competitividad empresarial sostenible?

El niimero de organizaciones empresariales que acuden al Servicio de Consultoria para dar solucién a las

diferentes problemdticas que emergen como efecto natural de la interaccidon de los procesos internos y del
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impacto de variables externas es cada vez mayor. Unas se inclinan por una consultoria especifica, otras optan
por una modalidad integrada, sin embargo todas persiguen el mismo objetivo: el Cambio Organizacional.

Los empresarios dependen en gran medida de la Consultoria para utilizar enfoques y tecnologias que
propicien los cambios necesarios, con efectividad, disminuyendo costes. Estos servicios sirven de enlace entre
las necesidades de las organizaciones y el cambio requerido (Barbour, 2002).

En Cuba, la prictica de la Consultoria profesional tiene lugar a mediado de los ochenta. Esta practicay su
desarrollo posterior por otros profesionales se han aplicado en la realizacidon de servicios de consultorias en
diferentes entidades cubanas, en las tltimas dos décadas (Herndndez, 2011).

Debemos resaltar, que la tendencia actual en un elevado por ciento de consultores es la creacién constante
de contenidos, el disefo de nuevas estrategias o metodologias para la implementacién de sistemas de gestion,
pero a casi nadie parece importarle el enfoque desde el cual se realizan todos los proyectos de consultoria.
Esta situacion denuncia un secreto a voces: la insatisfaccion del cliente al no ver cumplidas sus expectativas.
Por tal razén se plantea como problema: ;Cémo revertir la insatisfaccién con los consultores y elevar la baja
tasa de aplicacién de sus recomendaciones en funcién de mejorar la calidad del proceso de consultoria?

Para ello se define como objetivo de la investigacién: establecer un nuevo enfoque para la realizacién del
proceso de la consultoria sobre la base del intercambio de roles entre gerente y consultor.

El presente estudio se dedica exclusivamente a las premisas basicas que rodean al proceso de consultoria,
con especial énfasis en la naturaleza bajo la cual interacttan gerente y consultor, siempre intentando ilustrar
la importancia de la actitud que ambos asumen mientras se estructura la preparacién para el cambio. La
propuesta en cuestion tiene un alto potencial de impacto en el desarrollo organizacional. El articulo servira
para que las organizaciones de consultoria ofrezcan servicios cada vez més profesionales y pertinentes.

MATERIALES Y METODOS

Para el desarrollo de la investigacion se emplearon métodos tedricos y empiricos, como método tedrico se
utilizé el andlisis y sintesis de la informacién mediante el estudio de la literatura de los diferentes autores, el
método histérico-ldgico para el andlisis del origen y evolucién del proceso de consultoria. Del nivel empirico
se aplic la observacién para percibir las caracteristicas del proceso de consultoria, el anélisis documental
para la recopilacién de informacién a partir de la revisién de documentos, entrevistas dirigidas a directivos,
especialistas y consultores.

RESULTADOS Y DISCUSION

1. Consultorfa: Naturaleza y modelos.

1.1 Naturaleza

Podria pensarse que definir en qué consiste la consultoria es una tarea sencilla. Sin embargo, no se tratade
un simple concepto. En la praxis se asemeja mds a una filosofia, a un estilo de trabajo original que provoca
que el consultor asuma ciertas actitudes en su relacion con el cliente.

Autores dela talla de Schein coinciden en que la consultoria es el conjunto de actividades de un consultor
que ayudan al cliente a percibir, entender y actuar sobre su entorno, con el fin de mejorar la situacién
segun el deseo del propio cliente. En el proceso de la consultoria se establece una relacién que debe
construirse a largo plazo para que sea buen negocio para ambas partes.

1.2 Modelos de consultoria

El proceso de consultorfa puede distinguirse mejor estudiando los diferentes modelos en los cuales
puede clasificarse atendiendo a los supuestos que se establecen en cuanto al cliente, la naturaleza de la
“ayuda” (servicio solicitado) y el papel del consultor.
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Unabusqueda minuciosadelaliteratura especializada condujo a criterio de los autores del presente articulo
ala seleccién de los dos modelos que se proponen a continuacién:

1.2.1 Modelo de adquisicién de un servicio experto

El modelo de consultoria mas extendido o desempefnado es la contratacién de un servicio experto, la
demanda de informacion especializada.

El comprador del servicio (generalmente el Gerente o Director General) define una necesidad, luego evalia
los recursos que dispone para solucionarla (financieros, humanos, tiempo) y determina la contrataciéon de un
consultor para satisfacer esa necesidad, tal y como se muestra en el siguiente grafico:

AMNALISIS DE
NECESIDAD ADQUISICION
IDENTIFICADA ?| RECURSOS : DEL SERVICIO
DISPONIBLES
GRAFICO 1

Modelo de adquisicién de un servicio experto

Elaboracién propia

El éxito en la realizacidon de este modelo descansa en dos aspectos claves:

» El Gerente o Director debe realizar un diagndstico certero para identificar correctamente cuéles son sus
necesidades de cambio,

»y debe comunicar estas necesidades sin ambigiiedades al consultor.

Si el cliente no identifica correctamente su necesidad de cambio y el proceso de comunicacién falla o
se da la combinacién negativa de cualquiera de estos dos aspectos, entonces es muy probable que se sienta
decepcionado cuando el consultor termine su trabajo y le presente las recomendaciones.

La meta principal de una consultoria eficaz consiste en ayudar al Director a realizar él mismo el diagnéstico
y a desarrollar un plan de accién vélido. Se debe ensenar al Director a que vea el problema “con sus propios
ojos”.

Trabajar de manera conjunta, Director y Consultor proporciona ventajas que beneficiardn la relacién
establecida entre ambos:

» Un diagndstico conjunto permite clasificar la informacién, cuando es ttil o no a la organizacién. No
debe pasarse por alto el hecho de que una organizacién percibe, valora y reacciona ante cierta informacién de
acuerdo a su cultura organizacional (tradiciones, valores y premisas).

» Los problemas permanecerdn resueltos durante un periodo de tiempo mayor y el grado de efectividad de
las soluciones propuestas sera elevado si la propia organizacién es quien resuelve los conflictos.

La importancia del diagnéstico conjunto podra ser apreciada desde otro dngulo analizando el modelo
siguiente.

1.2.2 Modelo médico-paciente

Imagine un deportista de alto rendimiento que debido a molestias recientes en su pierna derecha no pudo
vestir la camiseta de su seleccién nacional y participar en la pasada Copa del Mundo de fatbol en Rusia.
Su “padecimiento” le obliga a solicitar “ayuda especializada”. El médico le indica “un estudio”, para lo cual
debera someterse a ciertos “exdmenes” durante algun tiempo, solo asi podria “determinar” a qué se debe su
“padecimiento”.

Una vez realizados los exdmenes el atleta vuelve a la consulta médica. El doctor revela el diagnéstico basado
en los “resultados” de las “pruebas realizadas”. Le comunica que sus molestias son causadas debido a un tumor
poco usual en esa zona. Inmediatamente el galeno le explica las dos tinicas opciones a las que debe hacer frente
y las inminentes consecuencias de cada una. Por un lado, puede someterse a terapia pero aclara que tiene las
estadisticas en contra, solo alargaria el proceso de sufrimiento. La otra opcidn consiste en amputar la pierna
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para asegurarle la vida. El médico no puede tomar el lugar del deportista. La consulta la realizan juntos. El
paciente debe tomar una decision por si mismo.

En esencia, asi funciona el modelo médico-paciente en el proceso de consultoria. Todos los directivos
adoptan métodos que les permiten evaluar el desempeno de los procesos principales y de apoyo en sus
organizaciones. Independientemente del mecanismo utilizado cuando el Director percibe sintomas de mal
funcionamiento, pero no sabe identificar las causas contrata un consultor para que “los revise” y determine
dénde tiene el problema y como puede solucionarlo. O simplemente le contrata para constatar que sus dreas
organizacionales funcionan debidamente.

Dificultades en la aplicacién de este modelo:

Una de las dificultades mas comunes que impiden llevar a feliz término la aplicacién de este modelo
radica en la creencia de que el consultor puede obtener informacién precisa por si mismo. Sin embargo, la
organizacién que se definié como “enferma” puede mostrarse renuente a revelar informacién relevante. Esto
depende proporcionalmente del clima laboral que se respire en la empresa.

Si el clima imperante es de desconfianza las personas con las cuales el consultor intercambie por medio
de una entrevista o un cuestionario no entregard toda la informacién por temor a futuras represalias por
parte de los jefes. En cambio, si el clima es de mucha confianza los entrevistados podrian tomarlo como una
oportunidad para

desahogarse y terminarfan exagerando el problema. En cualquiera de estos escenarios las probabilidades
apuntan en contra del consultor y su mejor oportunidad la tiene en funcién del tiempo que dedique a la
observacién de los procesos sometidos a estudio.

Puede suceder que el Director se niegue a creer en el diagndstico. Esto es el efecto de una brecha
comunicacional que aparece entre director y consultor cuando el consultor trabaja por separado y solo
comunica sus resultados en la fase final.

2. El enfoque del consultor

Desde el punto de vista de la percepcidn, los seres humanos realizamos lo que se denomina percepcién
selectiva. Sobre ello Stephen P. Robbins expresa en su texto sobre Comportamiento Organizacional:

“La gente interpreta selectivamente lo que ve a partir de sus intereses, antecedentes, experiencia y actitudes”. Las personas
no tenemos una tendencia natural a ver el sistema completo, sino sélo algunas de sus partes (...), los intereses, antecedentes,
experiencias y actitudes son diferentes, lo ms usual es que todos no percibamos lo mismo. (Ramirez, 2011).

Es importante notar e incorporar dentro de la agenda de cada consultor que, si se quiere “conquistar” una
organizacién, primero debe conquistarse su cultura organizacional. Estaesla primera premisa a tener en
cuenta antes de iniciar un proyecto de consultoria.

El consultor nunca debe pasar la linea que separa a la asesoria de la gerencia, ni debe sustituir a empleados
o competir con ellos. Ademds, no tiene sentido que lo haga. Porque seguramente sucederd que el consultor
no sea experto en resolver todos los conflictos que puedan presentarse, y necesitara emplear a fondo sus
habilidades en relaciones humanas para gerenciar el desarrollo de la consultoria, usando la informacién que
obtenga a partir de la asesoria inversa. Esta situacién no es alarmante, de hecho, el conocimiento general que
posea o no es menos relevante que las habilidades de comunicacién y de relaciones humanas que si deberia
poseer para involucrar al cliente en cada fase del proyecto. Un consultor si debe ser experto en el uso de
estrategias que le permitan prestar ayuda de forma eficaz y establecer relaciones con el cliente que garanticen
que esa ayuda sea util.

3. El enfoque del gerente

La autoridad formal de un directivo hace que le sea facil caer en el papel de experto o de médico,
especialmente cuando es un subordinado quien le solicita ayuda. Pero si su objetivo es ensefiarle las
habilidades necesarias para resolver problemas, asegurarse de que las soluciones adoptadas son las correctas
y de que se pondrén en practica en
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forma adecuada, entonces el papel de consultor es, con mucho, la mejor manera de empezar a ayudar.

El gerente tiene los mismos problemas que el consultor en el sentido de que las personas le dan
informacidn incorrecta, hacen diagndsticos equivocados con respecto a sus propios problemas, le atribuyen
una experiencia que puede no tener, quieren que se haga cargo de sus problemas, resienten el hecho de que les
dé un consejo, aunque sea correcto, malinterpretan las soluciones, etc. Por tanto, el gerente eficaz comenzara
en el papel de consultor de procesos y permanecera en él hasta que esté seguro de que realmente tiene sentido
enfrentar la situacién como experto o como médico.

4. Similitudes entre un Gerente y un Consultor para el intercambio de roles

Tal y como se planted al principio de este articulo, el objetivo que se persigue es proveer las bases que
propicien el intercambio de roles, funcionalmente hablando, entre gerente y consultor.

Esta decisién en principio parecera titanica, pero un acercamiento a las funciones de ambos revelara que
existen muchas similitudes entre ambas posiciones. En la practica uno y otro convergen en las siguientes
responsabilidades:

» Un gerente es una persona con vision, que es capaz de aplicar y desarrollar los conocimientos necesarios
acerca de la planeacidn, organizacion, direccidén y control empresarial, donde sus objetivos estan en la misma
direccion de las metas y propésitos de la empresa o institucion.

» Un gerente debe tener la capacidad de tomar decisiones que orienten efectivamente a las empresas y
que utilicen eficazmente los recursos que posee la empresa para alcanzar objetivos primordiales como son la
innovacion, la competitividad y la generacién de valor econémico y social tanto para el cliente como para
sus partes relacionadas.

» El éxito de un gerente en una organizacién no estd solo relacionado con sus conocimientos académicos,
aunque sea éste un aspecto muy importante. El gerente debe tener caracteristicas de personalidad y de
conocimiento tecnoldgico, pero también debe tener en cuenta dos tipos de habilidades:

- Habilidad humana: La habilidad humana consiste en la capacidad de trabajar con personas, de trabajar en
equipo y ser un buen lider, motivador siempre de su equipo de trabajo y encaminada siempre a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

- Habilidad conceptual: Se trata de entender los problemas que se pueden presentar en la organizaciéon
global, con el fin de conceptualizarlos, gestionarlos y evitar asi que se repitan en un futuro.

La razén por la cual los autores han subrayado la palabra gerente es para proponer la realizaciéon del
siguiente ejercicio practico a fin de comprender mejor el intercambio de roles y su materializacién final en
el proceso de consultoria.

Leanuevamente el punto 4, pero en esta ocasion sustituya la palabra gerente, y en su lugar coloque la palabra
consultor. Entonces, tal y como dice el presentador de television y periodista cubano Reinaldo Taladrid:
“Saque usted sus propias conclusiones”.

5. Claves para el éxito de una consultoria

Podemos concluir que, el desarrollo de esta actividad en el pais en los préximos anos, demanda los
siguientes retos:

» Actitud receptiva y de constante actualizacién sobre nuevas tendencias, enfoques gerenciales y
experiencias que puedan ser objeto de andlisis y aplicacién en procesos de consultoria y en los programas de
entrenamiento de directivos y consultores que se desarrollan en este marco.

» Propiciar el intercambio de experiencias, propias y de otros consultores, que posibiliten desarrollar un
amplio “mend” de herramientas y técnicas que puedan emplearse en procesos de consultoria, bajo criterios
de flexibilidad y creatividad, adaptandolas a las realidades de cada organizacién.

» Desarrollar habilidades para identificar las necesidades de la organizacidn- cliente, asi como los enfoques
y herramientas que puedan resultar mas efectivos para cada situacion.

» Desarrollar capacidades y habilidades para actuar como facilitador, capacitador y difusor de tecnologia
gerencial, al mismo tiempo.
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» Mantener una actitud ética hacia adentro y hacia fuera de la organizacién en todo momento.

» El Gerente debe actuar, en grado suficiente, como consultor de procesos con sus subordinados,
compaieros y supervisores. Debe orientarse mds hacia el proceso y aprender a dirigir mejor los procesos
humanos.

» Independientemente de la actitud final que el director asuma, el consultor debe proyectarse como
gerente, verse a si mismo como un lider y desde tal perspectiva organizar y gestionar la consultoria. Debe
tenerse en cuenta que asi como el ayudante puede sentirse "superior porque se le pidi6 ayuda, la persona con
el problema puede sentirse "inferior” por no haber sido capaz de dominar la situacion.

CONCLUSIONES

La bibliografia consultada arrojé que los modelos de consultoria defendidos por expertos en el tema
convergen hacia los dos expuestos en este articulo.

Este proyecto apunt6 a crear un espacio de reflexién que ha permitido pensar sobre las acciones concretas
que podrian mejorar la gestion de los consultores en el proceso de consultoria.

El intercambio de roles constituye un enfoque integrador y necesario para la realizacién de consultorias
cuyo resultado despunte hacia la excelencia.
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