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Resumen

En la actualidad la consultoria de gestion empresarial ha ocupado un rol muy
importante dentro del sector, tanto a nivel nacional como internacional, por
cuanto contribuye decisivamente al buen desempefio y éxito organizacional. En
la presente investigacion se propone un modelo para desarrollar los servicios
de consultoria que realiza la Sociedad Andnima Audita a diferentes empresas y
como resultado se proyecta una mejor conformacién de los servicios a
desarrollar, ahorro de recursos y tiempo en la ejecucién, una mejora de la
imagen de la organizacion, el aumento de la satisfaccion y expectativas del
cliente y otras partes interesadas, una mejora de la comunicacién consultor-
cliente, la comunicacion interna de la organizacién, asi como la participacion y
confianza del cliente en la busqueda de soluciones viables a sus problemas.

El problema cientifico abordado en la misma se expresa en la inexistencia de
una metodologia para el despliegue del proceso de consultoria que identifique
la secuencia de actividades légicas a seguir para llevar a feliz término este tipo
de servicio.

Para conocer el estado del arte del objeto estudio, para poder interpretar con
mayor facilidad las cualidades, rasgos, atributos de los objetos y fenébmenos
estudiados, se utilizan los siguientes métodos y técnicas: el método inductivo-
deductivo, el método analitico con el analisis y sintesis, descripcion y analisis
documental, observacion directa, tormentas de ideas, se aplican entrevistas,
encuestas, cuestionarios, analisis grupales, revision documental, técnicas de
observacién y de trabajo en grupo.

Palabras claves: Consultoria, modelo de consultoria, servicios de consultoria

de gestion empresarial.

Introduccion

Las formas de dirigir han cambiado mucho, desde el surgimiento la
administracion hasta nuestros dias y ello estd en consonancia con los
constantes cambios que se producen en el entorno y por ende, con los retos
gue emprenden las organizaciones para mantenerse en el actual mercado
agresivo, con determinados niveles de competencia. La consultoria es una
solucion viable para imponerse a tales desafios, el convertirlo en una
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oportunidad para incrementar las fortalezas de la organizacién, es una decision
sabia, que no se debe subestimar.

En frecuente encontrar en las organizaciones escases de profesionales
capacitados para acometer este tipo de actividad, y en ocasiones la limitante
radica en el tiempo que se dedica al desarrollo de la tarea, carencia cubierta,
en su mayoria por los consultores.

Son varios los profesionales, investigadores e instituciones que alinean sus
investigaciones a favor de los servicios de consultoria, a la vez los aplican en
diferentes sectores, bien sea de la produccion, los servicios, en instituciones de
la salud, la educacién, el turismo, entre otras, obteniendo resultados muy
favorables para éstas, tal es el caso de (Greiner & Metzger, 1983); (Edgar. H.
Schein, 1988); (Edgar . H. Schein, 1990); (Rassam & Dates, 1992); (Block,
1994); (Oficina Internacional del Trabajo, 1995); (Herrero Toranzo, 1996);
(Edgar. H. Schein, 1969); (Kubr, 2002); (Marimon Viadiu, 2002); (Alvares,
2004); (Normalizacion, 2005); (Garcia, 2007); (Gonzalez Farias, 2007); (Leiva
Cabanillas, 2007); (Mas Machuca, 2008); (Bustamante, 2009); (Lozano, 2009);
(Arzola & Mejias, 2010); (Pereira Barata, 2010); (Antonorsi, 2010); (Bustamante
& Valencia, 2010); (Franch Ledn & Antlinez Sainz, 2011); (Gutiérrez Dondero,
2011); (Lépez Paz, 2011); (Olarte, 2012); (Romero Quintero, 2012); (Guerrero
Aguiar & et al, 2014);(Jiménez, 2014).

Desarrollo

La Consultoria es un servicio profesional, un proceso de retroalimentacion
donde el consultor aprende de los miembros de la organizacion y éstos a su
vez, guiados por el consultor, pueden generar un estado de sinergias que
permita activar el conocimiento acumulado en el personal, involucrandolo en el
diagndstico de sus propias deficiencias, las causas que las provocan, asi como
las propuestas de soluciones posibles, que conllevan a cambios
organizacionales importantes. (Guerrero Aguiar & et al, 2014)

Es un “Servicio de ayuda prestado por un colaborador profesional
independiente (consultor) a una organizacion (cliente) que solicita su apoyo
para: identificar problemas, proponer sugerencias para su solucién, y mejorar
su desempefio. Proceso que facilita el aprendizaje y el cambio de la
organizacion cliente...” (Schein, E, 1990)

Una consultoria de procesos tiene lugar cuando el cliente tiene conciencia de
gue su organizacion no marcha bien, sabe gue tiene dificultades y no es capaz
de precisar cual es su problema en especifico, por consiguiente no pondra en
practica ninguna accion para resolverlo, pero buscara la ayuda de un externo.

Los resultados de estudios realizados sobre el desarrollo de disimiles trabajos
de consultoria, donde participa la sucursal Audita S.A, con sus consultores,
incluyendo a la autora, permiten plantear dificultades que se manifiestan
comunmente en el seno de las organizaciones investigadas como las que a
continuacion se relacionan:

e Mala planificacion estratégica.

e Deficiente disefio de objetivos.
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e No estan bien definidos los procesos o no se mide su eficacia.

e Mision, vision y valores sin redefinir por mas de cinco afos.

e No esta declarada la identidad de la empresa.

e Insuficiencias en el Plan de Prevencion de Riesgos.

e Deficiente preparacion de los cuadros para enfrentar los cambios.

e Latoma de decisiones no se realiza basada en los resultados de la
medicidn de indicadores de gestion.

e Carencias en el uso de técnicas y herramientas de gestion.

Situacién que pone al descubierto las insuficiencias existentes en gestion
empresarial propiamente. Adicionalmente en Cuba no existe un marco
regulatorio especifico para realizacion de las consultorias, no existe un
organismo que normalice este proceso, un registro donde se inscriban los
consultores empresariales, o una sociedad que agrupe a todos los consultores
y no se practica una politica de certificacion de consultores, practicas que son
muy frecuentes a nivel internacional, escenario que provoca que cada entidad o
casa consultora disefie sus servicios acorde a sus necesidades y no haya una
uniformidad en su ejecucion.

Todo ello conforma un conjunto de sintomas que conforman la identificacion del
problema a resolver expresado en que la inexistencia de una metodologia para
el despliegue del proceso de consultoria limita la posibilidad de realizar
servicios de mayor calidad que contribuyan a la mejora de la gestion
empresarial.

Como hipétesis se plantea que con la implementacion de un modelo para
desarrollar servicios de consultoria en el campo de la gestibn empresarial, los
consultores contaran con una herramienta atemperada al contexto cubano, que
contribuya a la realizacion de servicios de mayor calidad que contribuyan a la
mejora de la gestion empresarial.

Para concebir la propuesta de modelo de consultoria a utilizar se analizan los
modelos de consultorias mas utilizados a nivel internacional y nacional, entre
los que figuran el modelo de experto, el médico paciente y el de consultoria de
procesos, los cuales se resumen en la Tabla No. 1.1, que se muestra a
continuacion.
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Tabla No. 1. 1. Modelos de Consultoria

Modelos de consultorias

Autor

Premisa

Alineacion Cliente-Consultor

Es efectivossi

Senvicio de Experto (Compra
de informacion o de
experiencia)

Médico-Paciente

Consultorfa de Procesos

Schein, E. 1991

El cliente conoce su problema, qué
tipo de ayuda necesita y quién se la
puede brindar

Mi problema es este, busque la
solucion y le pagaré sus
senvicios

El cliente ha diagnosticado correctamente sus necesidades,
identificado con exactitud la capacidad del consultor,
expresado adecuadamente sus necesidades y pensado en
las consecuencias de la ayuda que ha solicitado

El cliente desconoce el problema, no
sabe cémo solucionarlo y solicita
ayuda profesional

Detecte cudl s el problemay
lo que debemos hacer para
resolverlo

El cliente experimenta sintomas claros, pero no sabe cuél
es la enfermedad que tiene, esta dispuesto a intervenir en
los sistemas de la organizacion a través de un consultor y
esta dispuesto también a depender de €l tanto para el
diagndstico como para la puesta en préctica, el cliente
comprende e interpreta correctamente el diagndstico del
consultor, el cliente se siente satisfecho con la solucién
propuesta y le facilita la forma de enfrentarse con los
problemas.

El problema es del cliente y seguira
siéndolo a lo largo de todo el proceso
de consultorfa

Es su problema, pero le
ayudaré a resolverlo

El cliente percibe un malestar, no conoce su origen nila
forma de tratarlo, no sabe qué consultor puede darle la
ayuda que necesita, serd capaz de aprender a hacer
diagndsticos y a resolver sus propios problemas
organizacionales

Consultorfa Integral
Colahorativa

Doyle, M. 1988

El consultor no resulve los problemas
ni dice cémo hacerlo, actua como
facilitador al aportar ideas,
herramientas y tecnologias

El consultor genera sinergia en
|a organizacion para que sus
trabajadores encuentren sus

propias soluciones

El cliente conace sus problemas y encuentra la mejor
solucion a los mismos con las herramientas y métodos que
le brindaré el consultor

Fuente: Elaboracion Propia

Del mismo modo, se considera la Consultoria Integral Colaborativa como una
variante de la consultoria de proceso que ha sido aplicada en diferentes
momentos en Cuba por parte de los consultores del Centro de Estudios de
Técnicas de Direccién y otras instituciones consultoras.

Los modelos descritos con anterioridad son los mas conocidos en el mundo,
como se aprecia existen particularidades y diferencias entre ellos, se utilizan en
funcién de la situaciébn o problema que manifieste la entidad y la apreciacion
de ésta acerca de su solucion.

Basado en la situacidon antes expuesta y teniendo en cuenta los criterios de los
modelos mundialmente difundidos, que por sus caracteristicas no son
totalmente aplicables al contexto organizacional cubano, surge la necesidad de
disefiar un modelo especifico para dicha entidad consultora, con su
procedimiento, que compense estas restricciones.

El modelo de consultoria que se propone consta de cinco fases y se representa
en la Figura No 1.1.
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CONDICIONES DEL ENTORNO

Entradas Salidas
Concertacion del servicio
Modelo de * l, o -
consultoria . S 5
Exploracion 3 S 0 5
o 2 o P
o O .
Procedimiento # l' c % %
LT
general Planificacion o " E
Programas de = l H
apoyo Ejecucion sl =
= ©
l LN
. , T
Caja de * Informe final, entrega vy - = - E V
técnicas y conformacion del % @
herramientas expediente A

Figura 1.1. Modelo de Consultoria Propuesto
FUENTE: Elaboracion Propia

El presente modelo establece una metodologia que sirve de referencia para
acometer de forma sistematica los diferentes servicios consultivos demandados
por los clientes logrando un mayor desempefio y altos niveles de
competitividad, a la par sirve de guia a los nuevos consultores que se
incorporan a la sucursal, al aglutinar las mejores practicas de trabajo, el
conocimiento y la experiencia acumulada por los consultores en su radio de
accion. Se basa en el ciclo de Deming (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar)

El modelo requiere de la observancia permanente del entorno en que se
desarrollar las entidades, cambios que se analizan en el marco del desarrollo
de la etapa de exploracion, puede ser atemperado en dependencia de las
necesidades de cada organizacion.

Cuenta con cuatro variables de entrada, el modelo de consultoria propiamente,
el procedimiento general disefiado para su implementacion, los procedimientos
especificos propuestos y las herramientas de apoyo para demostrar la
usabilidad y aplicabilidad de las propuestas metodoldgicas.

Asi mismo se compone de dos variables de salida, la generacion de servicios
consultivos de mayor calidad y la consecuente mejora de la gestion de las
empresas objeto de consultoria.

Tiene como objetivo lograr uniformidad al sistematizar la forma de desarrollar
los servicios de consultoria en el entorno cubano, instruye a los miembros de la
organizacion, puede ser adaptado a cualquier tipo de empresas, es promotor
de la mejora continua y esta orientado a la satisfaccion del cliente, requiere
autorizacion de la alta direccion para su implementacion y de la conformacion
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de un equipo identificado con el cambio organizacional, es ademas
participativo, prudente y l6gicamente consistente.

Para su despliegue se disefian cinco etapas, a saber:
Fase I. Concertacion del servicio.

En esta fase comienzan las primeras relaciones entre el consultor y la
organizacion, en ella tiene lugar la solicitud del servicio, conformandose la ficha
del cliente, en el caso de que sea la primera vez que acude en busca de un
servicio, de lo contrario se accede a la base de datos donde se encuentran sus
credenciales registradas con anterioridad.

Se analizan las posibilidades reales de acometer el encargo, el cual puede ser
denegado, comunicando las causas al cliente, en caso contrario, se fija una
entrevista con el mismo, donde esté presente el maximo directivo de la
organizacion, los consultores y el jefe del grupo consultor, aqui se conoce en
detalles el problema a resolver, el alcance de la consultoria, el tiempo
aproximado de duracion, su precio, los posibles consultores que formaran parte
del equipo, asi como los miembros que considere la contraparte,
posteriormente se confecciona y firma el contrato

Se elabora, por parte de los consultores la carta de presentacion, la orden de
trabajo y se identifica el programa de consultoria que se ha de utilizar, ademéas
se realiza reunidn de apertura, comunicando al cliente la informacién que se
necesita recopilar para su posterior analisis.

Fase Il. Exploracion.

En esta fase se lleva a cabo el diagnostico de la entidad con el objetivo de
conocer su funcionamiento, el estado de sus procesos y el tema objeto del
servicio, entre otras, quedando evidencia escrita de los resultados obtenidos.

Fase lll. Planificacion.

En esta fase se confecciona el plan de trabajo general, que sirve de base para
chequear el cumplimiento real del servicio ofrecido y la seleccion del programa
que se ajuste al tipo de servicio que requiere el cliente, en la mayoria de los
casos adaptado al tipo de organizacion, discriminando las técnicas Yy
herramientas posibles a utilizar y la pertinencia de ellas en dicha organizacion.

De acuerdo a las necesidades manifiestas del cliente se programan las
distintas acciones de capacitacion, aunque en el resto de las etapas se puede
acudir a la transferencia de conocimientos mediante talleres, conferencias y
otras que sean menester, siempre buscando que el cliente aprenda haciendo,
de conjunto con el consultor

Fase IV. Ejecucion.

En el proceso de ejecucion se elaboran los papeles de trabajo necesarios para
dar solucion al problema, donde quedan consignados la evidencia y resultados
de los muestreos realizados, aqui se aplican técnicas de observacion, revision
documental, entrevistas, analisis grupales, encuestas, cuestionarios, matrices,
mapas, flujos de procesos, se aplican técnicas estadisticas, de calidad,
herramientas informaticas y de apoyo a la gestion empresarial, se emplean las
normas y resoluciones vigentes tanto internas como externas, relacionadas con
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el tema tratado en la consultoria, se presentan diferentes propuestas de
solucion para que sean analizadas y evaluadas por la administracion.

Concluido el servicio de consultoria, el consultor elabora un informe inicial con
los resultados obtenidos en el trabajo realizado, el cual se discute y analiza con
la participacion del cliente, el consultor y el supervisor hasta su declaracion de
conformidad.

Fase V. Informe final, entrega y conformacion del expediente.

Es el producto final que da cuenta de los resultados obtenidos, firmado por las
partes actuantes, que se entrega formalmente junto al documento de entrega y
el acta de satisfaccion del cliente. Aqui se hace entrega formal de la
documentacion propiedad del cliente en poder del consultor y de la
documentacion resultante del servicio ejecutado, ademdas se presenta y se
firma la factura del servicio, quedando reconocida la obligacién del pago
correspondiente, acorde al término pactado en el contrato. Asi mismo se
recoge la opinion del cliente en un acta y se le presenta una encuesta,
informacion que sirve para conocer la calidad del servicio ofrecido.

En esta fase se conforma, ademas, el expediente de la consultoria y se efectla
por parte del supervisor la revision de todos sus documentos, luego se procede
al archivo del expediente y la salva de la informacion, de esta forma se
concluye el servicio.

Conclusiones

1. La consultoria es un proceso de colaboracién mutua en el que se ven
beneficiados tanto el consultor como el cliente, por cuanto ocurre un
intercambio de conocimientos, habilidades y aptitudes en el que ambos
aprenden a penetrar en los problemas y a encontrar las soluciones mas
viables para resolverlos.

2. Las insuficiencias que se manifiestan en la practica en el seno de las
organizaciones restringen en gran medida su desempefio sistematico,
por lo que resulta necesario el disefio y aplicacion de un modelo de
consultoria contextualizado a la realidad cubana que permita
homogeneizar la prestacion del servicio y agregar, en mayor cuantia,
valor a la organizacion.

3. Se presenta un modelo para la estandarizacion de los servicios de
consultoria, que sirve como una herramienta de apoyo para los
consultores y contribuye a eliminar las insuficiencias empresariales
existentes y las del diagrama de consultoria que le antecede, asi como
la falta estandares gubernamentales que regulan el desarrollo de las
consultorias.

4. La implementacion del modelo para el desarrollo de los servicios
consultivos contribuye de forma efectiva a mantener a lo largo de
generaciones, buenas practicas, métodos y técnicas, que se han
probado como eficientes en el diagnostico y resolucion de problemas
organizacionales.
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Recomendaciones

1. Continuar perfeccionando el modelo de consultoria propuesto, su
concepcion tedrica y sus procedimientos de apoyo para la
estandarizacion de los servicios prestados por Audita S.A.

2. Generalizar esta experiencia a otras empresas y casas consultoras del
pais, con el objetivo de viabilizar el trabajo y difundir las buenas
practicas identificadas en los servicios de consultoria.

3. Continuar divulgando los resultados que se deriven de esta investigacion
a través de ponencias en eventos nacionales e internacionales y
publicaciones de ensayos y articulos en revistas de impacto.
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