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RESUMEN:

En el presente articulo caracteriza el proceso de consultoria organizacional con la finalidad de proponer un modelo para
sistematizarlo. Se aplica la metodologfa cluster y el andlisis de clasificacidon por conglomerados jerdrquicos por casos, para obtener,
desde la perspectiva tedrica las variables mds representativas existentes en los modelos y procedimientos precedentes, con la
asistencia del software IBM Statistical Package for the Social Sciences Statistics (SPSS), versién 21. En su conformacién se utilizan
técnicas cualitativas como la tormenta de ideas, encuesta y el trabajo en grupo. Como principal resultado se presenta un modelo
conceptual para desarrollar los servicios de consultoria organizacional que se sustenta en los elementos esenciales més repetitivos e
invariantes de los 21 modelos y procedimientos analizados, que integra las etapas generalmente aceptadas y las mejores practicas del
equipo consultor. El modelo propuesto, logra uniformidad al sistematizar la forma de desarrollar los servicios de consultoria, que se
articula con el merco legal y estd orientado al cliente, quedando constituido por cinco fases: concertacion del servicio, exploracion,
planificacidn, e¢jecucién e informe gerencial, entrega y conformacién del expediente.

PALABRAS CLAVE: consultorfa organizacional, modelo de consultoria, proceso de consultorfa.

ABSTRACT:

This article characterizes the organizational consulting process with the purpose of proposing a model to systematize it. The cluster
methodology and classification analysis by hierarchical clusters by cases are applied to obtain, from the theoretical perspective, the
most representative variables existing in the preceding models and procedures, with the assistance of the IBM Statistical Package
for the Social Sciences Statistics (SPSS) software ), version 21. Qualitative techniques such as brainstorming, survey and group
work are used in its formation. As a main result, a conceptual model is presented to develop organizational consulting services that
are based on the most repetitive and invariant essential elements of the 21 models and procedures analyzed, which integrates the
generally accepted stages and best practices of the consulting team. The proposed model achieves uniformity in systematizing the
way of developing consulting services, which is articulated with the legal merit and is oriented to the client, being constituted by
five phases: service coordination, exploration, planning, execution and management report, delivery and conformation of the file.

KEYWORDS: Organizational consulting, consulting model, consultancy process.

1. INTRODUCCION

La consultoria es un servicio de asesorfa profesional independiente que ayuda a la empresa a: alcanzar los
objetivos, mediante la solucién de problemas; descubrir y evaluar oportunidades; mejorar el aprendizaje y
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lograr la puesta en prictica de los cambios (Kubr, 2002), como actividad es realizada por una o més personas,
en una entidad, para contribuir a la solucién de problemas o mejorar el desempefio (Mas, 2008).

“Es un servicio profesional, un proceso de retroalimentacién donde el consultor aprende de los miembros
dela organizaciény éstos a su vez, guiados por el consultor, pueden generar un estado de sinergias que permita
activar el conocimiento acumulado en el personal” (Guerrero et al 2014:4). Durante el proceso, ocurre un
intercambio de conocimientos, habilidades y aptitudes en el que ambos aprenden a penetrar en los problemas
y a encontrar las soluciones viables para resolverlos (Guerrero, 2017:7).

Laliteratura sobre consultoria es amplia; sin embargo, cuando se trata del uso de modelos y procedimientos
especificos sobre como llevar a cabo el proceso, la informacién disponible se reduce. De hecho, se plantea que
“cada empresa consultora tiene un modelo de negocio propio y distinto de la competencia” (Mas, 2008:101).
Adicionalmente, se considera que es un proceso que debe estar alineado con el marco legal regulatorio propio
de cada pais (Guerrero, 2018).

El concepto de consultoria evoluciona en el tiempo y, en la actualidad, se aprecian definiciones que ven
al consultor involucrado tanto en el diseno de propuestas, como en la puesta en préctica de las acciones de
mejora, con miras a capacitar y entrenar en el terreno, donde el consultor acompana al cliente a través de la
formacién - accién. En referencia, la consultoria, vista desde la concepcién innovadora es entendida como
transferencia tecnoldgica al cliente.

De ahi, la necesidad de estudiarla como proceso organizacional que arroja resultados favorables en las
organizaciones; su andlisis critico a nivel de los instrumentos metodoldgicos estudiados para proponer un
modelo de consultoria, merece prestarle atencién. Por ello, a partir de su estudio, se propone un modelo para
sistematizar el desarrollo de los servicios de consultoria organizacional, que sirva de guia y contribuya a la
formacién de consultores mediante la transmisién del conocimiento, que se articule con el marco legal, como
contribucién a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, al brindar servicios de mayor
calidad que permitan aprovechar las mejoras practicas existentes en el equipo consultor.

Para el desarrollo de esta investigacion se parte de realizar los siguientes pasos: 1) Andlisis y sintesis de
los modelos y procedimientos de consultoria precedentes; 2) Deteccién de las variables mds representativas
utilizadas al efecto; 3) Trabajo grupal y andlisis critico con los consultores; 4) Propuesta de modelo de
consultoria.

2. MODELOS Y PROCEDIMIENTOS DE CONSULTORIA PRECEDENTES

Para el disefio del modelo de consultoria organizacional se parte del estudio de 21 modelos, y procedimientos,
en lo adelante instrumentos metodolédgicos, utilizados indistintamente en investigaciones precedentes,
para lograr el desarrollo y mejoramiento organizacional; se expone su factibilidad de uso en instituciones
educacionales, empresas y otros sectores (cuadro 1).

CUADRO 1.
Instrumentos metodolégicos empleados en la consultoria

Del anilisis anterior se obtiene que 13 de los autores estudiados establecen un ciclo para el desarrollo de la
consultoria, que representa el 62 %, por lo que se concluye que para lograr uniformidad en la realizacién de
la consultoria se deben establecer pasos secuenciales que guien la manera de hacer. Asimismo, se identifican
las variables utilizadas para caracterizar el proceso consultivo desde la mirada de cada autor.
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3. VARIABLES MAS REPRESENTATIVAS UTILIZADAS EN EL PROCESO DE CONSULTORIA

Se desarrolla un proceso de anilisis y sintesis a los mencionados instrumentos metodoldgicos para conocer
las variables més representativas. Derivadas del analisis, se observa la presencia de catorce variables manejadas

indistintamente por los autores.

El cuadro 2 resume las variables detectadas en el estudio y la simbologia que se emplea para enunciarlas.

CUADRO 2

Variables presentes en los instrumentos metodolégicos

Codigo

L= T == T (R o L WP R A IS B BN T

12
13

Variahle

Enfoque a proceso
Retroalimentacion

Mejora/mejora continua

Cambio organizacional
Capacitacion/formacion
Aprendizaje

Entrenamiento

Entorno

Calidad del servicio

Satisfaccion del cliente

Sistema de Informacion / control /
commuicacion

Identificacion de riesgos
Responsabilidad social empresarial
Marco legal

Elaboracion propia.

Forma de
EEpresion

Los instrumentos metodoldgicos consultados son evaluados de acuerdo a las variables definidas. Los datos
se procesan a partir de la construccién de una matriz binaria, con la presencia (1) o ausencia (0) de las variables

en cada instrumento, el anélisis realizado se expone en la tabla 1.
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TABLA 1

Andlisis de las variables que incluyen los instrumentos.
[nstriumento b
segun 1 234 56 7 8 0 10111213 14 15 16 17 18 10 2p 21 BSrwmentos
autores / por
Variable variables
P 1 r 1111111111 11 1 1 1 1 01 1 20 05
R 1 1t 160001 1 0O0T1H0T1T1 11 01001 12 57
M 11111011 1111110111011 18 36
C 111111111111 1010111111198 on
Cp 1 tr1r1 11111111 11 1 1 1 1 01 1 20 05
A poooooo0o0101010O0O0T1OD0T1 D0O0T1TO0TOD0GE6 20
E goo10o00O0CO0CODDTOTDODTODOTGDOTI!OOTODODODODTDOTGOD?2 10
En gt 11001101111 10111111 1a 76
Q 1 10111011 101110110011 15 71
acl pl1ro01111p1r11 1111 1011011 17 gl
51 pt o100 1100WO0CT1TW0Td1TTO0T1 1 1 01 0 10 48
IR pooooo0o0o0o101 0O0CO0OO0COD0TD0CO0CDOD0DOD0TD0DTO0T0 2 10
REE poooo0Do0o©GQCODOODODTODODOTT 1 O0O0OODODODOODTDTODTGOD?Z2 10
ML g ooo0OOQ0OQOGODODODODODTI!IOODTI DODODOODODODODODTII 1 4 19
Zwvariables
por 6 9 7 8 6 69 107 9 7 &8 9 124 0 8§58 8 3 0 0
instruumentos
% 43 64 50 57 43 43 64 71 50 64 50 57 64 86 20 64 57 57 21 64 64

Elaboracién propia

Esta informacién se procesa mediante el IBM SPSS Statistics version 21, se utiliza la metodologia cluster
y el analisis de clasificacién por conglomerados jerarquicos por casos, segin el método Ward e intervalo de
distancia euclidea al cuadrado. Como resultado se obtienen el dendograma mostrado la figura 1.

Dendrograma que utiliza una vinculacion de Ward
Combinacion de conglomerados de distancia re-escalados
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] |
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Canrg Srisnavacida Teculépia 1%
FIGURA 1
Dendograma del andlisis cluster para los 21 instrumentos estudiados.
Elaboracién propia
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Como puede observarse a una distancia de aglomeracidn igual a veinte (20), se obtienen tres grupos:

El primero, estd conformado por diez instrumentos (48 % ): 1) Lopez (2011), con una propuesta para la
integracion de procesos empresariales y procesos de produccién en un laboratorio académico; 2) Romero
(2012), con una metodologia para desarrollar la consultoria econdémica; 3) Kubr (2002), que detalla su
modelo de consultoria; 4) Bahamén Asesores Asociados S.A (2015), que propone una metodologfa para
desarrollar la consultorfa como proceso de intervencién sistémica; 5) Arzola and Mejias (2010), metodologia
para la realizacién del servicio consultivo basado en la teoria de solucién de problemas; 6) Guerrero (2017)
modelo de consultoria organizacional; 7) Gutiérrez (2011), con un plan de negocios para servicios de
consultorfa de responsabilidad social empresarial; 8) Mas (2008), propone un modelo de sistema basado
en los factores clave para la gestion del conocimiento; 9) Olarte (2012), con un modelo de aprendizaje
organizacional y; 10) Antiinez & Franch (2011), con una propuesta metodolédgica para desarrollar el
diagndstico.

En este grupo se concentran los instrumentos que abordan mayor cantidad de variables (doce), de ellas,
cinco comunes para todos los instrumentos, es el més representativo.

El segundo grupo estd compuesto por sicte instrumentos (33 %): 1) Flores (2011), con metodologia
para el desarrollo de estudios de caso; 2) Colectivo de autores (2012), metodologia para la mejora de la
cultura organizacional;3) Herrero (1996), con un modelo de intervencién socio educativo; 4) Gonzalez
(2007), con un modelo de consultorfa para las MyPimes; 5) Schein (1988), modelo de consultorfa de
procesos; 6) Gonzalez (2000), modelo de consultoria organizacional-gerencial; y 7) Vézquez (2011), con una
metodologfa para la realizacion de consultorias en estrategia organizacional. Muestra tres variables comunes
en todos los instrumentos y tres ausentes.

El tercer grupo lo componen cuatro instrumentos (19 %): 1) Marimon (2002), trabaja la consultorfa desde
los distintos modelos de gestién de calidad; 2) Pereira (2010), metodologfa para el desarrollo de los servicios
de consultoria en gerencia de proyecto; 3) Leiva (2007) con una propuesta de modelo de intervencidn socio
educativa y; 3) Centro de Innovacién en Tecnologia para el Desarrollo Humano (2014), con una propuesta
para la consultoria estratégica. En este grupo se aprecia la ausencia de cinco variables y una sola variable
presente en todos los instrumentos que es el cambio organizacional.

En la tabla 2 se resumen los conglomerados por grupos de autores, donde se destacan las variables més
representativas.
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TABLA 2

Andlisis del conglomerado por grupos de instrumentos. Fuente: Elaboracién propia.

Grupos de

()

Autores que
abordan mayor
cantidad de
variables
(Antinez &
Franch 2011),
(Mas, 2008),
(Arzola & Mejias,
2010), (Gutigrrez,
10 20113, (Olarte, 48
2012y, (Bahameon
Asesores
Asociados 5.A,
2015) v Guerrero,
2017

(Herrero, 1996),
(Gonzalez, 2007),
(Colectvo de
autores, 2012)
(Pereira, 2010),

4 (Marimon, 2002, 19
(Leiva, 2007)

Cantidad
%
autores

33

Variables mas

. Media
representativas

Enfogque al proceso,
mejora, cambio
organizacional,
capacitacion, a,5
entorno, calidad del
servicio, Satisfaccion

del cliente

Enfoque al proceso,
retroalimentacion y 3.57
capacitacion

Cambio organizacional 1,57

Elaboracién propia

Asimismo, del andlisis del conglomerado por grupos de variables (figura 2) se aprecia, a una distancia
igual a ocho, la formacién de dos grupos: el primero, con nueve variables (64%), donde se manifiesta que las

variables con mayor presencia son enfoque a proceso, capacitacion, cambio organizacional, mejora continua,
satisfaccion de cliente, entorno y calidad del servicio; y, el segundo, formado por cinco variables (36 %).

Dendrograma que utiliza una vinculacion de Ward

C bi ion de ados de dist iare lad,

a 5 10 15 20 25

1 1 1 | 1
~— Grupol
— Grupoll

FIGURA 2
Dendograma del andlisis cluster por variables
Elaboraci6n propia
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Para una mayor comprension se consolidan las variables por grupos en la tabla 3.

TABLA 3
Analisis del conglomerado por grupos de variables
Cantidad Y de
Grupos de “ariables mas representativas variables Iledia
variables que utilizan

Enfogue al proceso, mejora,
cambio organizacional,

1 0 capacitacion, entorno, calidad 64 % 16,33
del servicio, satisfaccion del
cliente

2 5 Aprendizaje v marco legal 36 % 3

Elaboracién propia

Como puede apreciarse, tanto en el analisis de conglomerados por instrumentos metodoldgicos, como por
variables, coinciden las variables mas representativas, por lo que se concluye que existe consenso entre los
autores acerca de las variables a considerar para desarrollar el proceso de consultoria.

4. TRABAJO GRUPAL Y ANALISIS CRITICO CON L.OS CONSULTORES

En sesién de trabajo grupal con el equipo de consultores con experiencia en esta actividad, se realiza un analisis
critico de los instrumentos metodoldgicos, se exponen los resultados alcanzados hasta el momento (fases o
etapas ¢ invariantes). La informacién es analizada mediante tormenta de ideas con el objetivo de entender la
légica y secuencia de las diversas etapas propuestas, contrastarlas con las etapas utilizadas en la practica del
consultor y arribar a consenso, asimismo, comprender el proceso tomando como base las variables utilizadas
para definirlo.

En este sentido, se entrega una encuesta con todas las etapas y variables propuestas en los instrumentos
metodoldgicos, para que cada miembro del equipo marque las que a su criterio debe contener el modelo.
Resultado que se presenta al grupo para reducir el listado, ponderar las propuestas y llevarlas a votacién. En
consecuencia, se procede a determinar otras exigencias que debe tener el modelo para desarrollar el proceso
de consultoria en las entidades. El equipo de trabajo determina lo siguiente:

1. De las etapas encontradas en la literatura, el modelo debe contener las siguientes: concertacion
del servicio, exploracion, planificacion, ejecucion e informe gerencial, entrega y conformacién del
expediente.

2. Debe contemplar las siete variables mds representativas: enfoque al proceso, mejora, cambio

organizacional, capacitacidn, entorno, calidad del servicio, satisfaccién del cliente.

3. Reflejar la consultoria como proceso, con sus entradas, transformacion y salidas
4. Sustentarse en el ciclo de mejora continua de Deming (PHVA).
5. Contemplar los cambios del entorno (variacién de las condiciones y variables que le dieron

origen).
5. PROPUESTA DE MODELO DE CONSULTORTA

Como resultado del anilisis de los conceptos, las fases o etapas tradicionalmente utilizadas para desarrollar la
consultoria, laarticulacién de las variables con mayor frecuencia de aparicién y la experiencia tedrico-practica
acumulada por el equipo consultor se propone modelo que se muestra en la figura 3,
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Entorno
Entradas ‘ ) Salidas
( Concertacion del servicio '\
Requerimientos y 'r 3
necesidades del Exol i ]
cliente Apiotacon L =B
I e
l’ 1 22 B
= I s
EHOmation Planificacién del servicio [ s
propiedad del cliente I -
¥ +
. . ; H
Legislacién vigente Ejecucién del servicio 8=
sobre la temadtica E8¢
objeto de consultoria ‘ =
O O -
e 3
28 =
P \ Informe gerencial, entrega y / g' b
(BCUrSOS conformacion del expediente
Cambio Responsabilidad social
Impacto Capacitacion organizacional empresarial
L
FIGURA 3
Modelo de consultoria organizacional
Elaboracién propia.

El objetivo del modelo consiste en ofrecer una guia a los consultores que les permita la presentacién de
soluciones viables a los problemas practicos y complejos que presentan las organizaciones.

S.1. Caracteristicas del modelo:

e Formativo: Se instruye a las personas a partir del aprendizaje mediante la formacién - accién,
se aplican acciones de entrenamiento, segiin las necesidades que se presenten, para proveer de
habilidades a los equipos de trabajo.

e Flexible: El modelo brinda la posibilidad de ser adaptado a la realidad de la empresa objeto de
consultoria, mediante el empleo de las herramientas mas acertadas.

e Promotor de la mejora continua: Se materializa en la solucién de problemas centrados en el
mejoramiento continuo a partir de la retroalimentacion al sistema que permite realizar los ajustes
necesarios al proceso.

e Pertinencia: Dado por la posibilidad de ser aplicado totalmente segtin los intereses de la organizacién

5.2. Principios que respaldan el modelo:

e DParticipativo: Durante todo el proceso consultivo se trabaja en equipo, se genera cohesion entre
sus miembros, se ven involucrados tanto el consultor como el cliente, este tltimo participa en la
aplicacién de técnicas, herramientas, propone soluciones y evalta las propuestas realizadas por el
consultor.

e Creatividad: En larelacidn cliente consultor se establece un ambiente de colaboracién que favorece la
propuesta de soluciones novedosas a partir de informaciones ya conocidas, el hallazgo de problemas
atin no detectados y seleccion de la mejor alternativa de solucidn.
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o Consistencia ldgica: Se evidencia en la disposicién, conformacién secuencial de los elementos que
integran el modelo y su interrelacidn, es coherente con la légica de ejecucion del proceso consultivo.

5.3. Premisa en la que se sustenta el modelo

1) Tener autorizacién de la maxima direccién para ejecutar el proceso de consultorfa.

El modelo propuesto tiene un enfoque de procesos con base en el ciclo de mejora continua de Deming
(PHVA), al mismo tiempo, estd sujeto a la observancia constante del entorno para tomar medidas de cardcter
proactivo.

Considera como variables de entrada los requerimientos y necesidades del cliente; la informacién
propiedad del cliente; la legislacién vigente y la provisién de recursos. La transformacién viene dada por los
pasos para desarrollar el proceso de consultoria y entre las variables de salidas se encuentran la satisfacciéon
de necesidades y expectativas del cliente y la calidad de los servicios prestados. El proceso de transformacién
contempla cinco fases.

5.4. Fases del modelo propuesto

Fase I. Concertacién del servicio.

En esta fase se establecen las primeras relaciones entre el consultor y el cliente, se conocen sus necesidades,
en caso de tratarse de un nuevo cliente, se conformala ficha a fin de que quede registrado en la base de datos de
clientes de la empresa consultora y se ponen de acuerdo las partes en cuanto al alcance, condiciones, recursos,
personal y la documentacidn necesaria para comenzar el servicio.

Fase II. Exploracién.

En esta fase se realiza un diagndstico a partir de la informacién suministrada por el cliente, con el objetivo
de conocer el funcionamiento de la entidad y el estado de sus procesos, para constatar la existencia de los
problemas enunciados previamente por éste, resultados que deben quedar reflejados como evidencia del
trabajo realizado.

Fase III. Planificacién del servicio.

En esta fase se planifican las acciones de capacitacién que necesita el cliente sobre el tema objeto de
consultorfa, de las herramientas y técnicas que se van a utilizar durante el servicio, asi como de los recursos
que demandan estas acciones.

Fase IV. Ejecucién del servicio.

Durante esta fase se elaboran los papeles de trabajo para dar solucién al problema, que son la evidencia de
los muestreos realizados, de la aplicacién de herramientas y técnicas, del empleo de normas y resoluciones
vigentes tanto internas como externas y de la solucién elegida por el cliente para resolver el problema
identificado.

Posteriormente se elaboran los documentos de cierre del servicio y el informe preliminar con los resultados
del trabajo realizado, el cual se discute con las partes para lograr su conformidad.

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

En esta fase se conforma el informe gerencial, que se entrega de conjunto con la documentacién del servicio
realizado al cliente para su firma, se realiza la entrega formal de la documentacién propiedad del cliente,
ademds se tramita la facturacion, el cobro del servicio, la opinién del cliente sobre el servicio recibido. De
igual forma, se conforma el expediente de consultoria que es sometido a un proceso de revision de todos sus
documentos, luego se procede al archivo del expediente y finalmente, se salva de la informacién.
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El modelo concibe la retroalimentacién al sistema, de la fase de ejecucion a la de exploracién, donde, a
partir de las experiencias practicas adquiridas (aciertos y desaciertos), durante la e¢jecucién de la consultoria
se aplican mejoras € incorpora valor a los nuevos servicios.

Combina la gestién de las variables capacitacion, cambio organizacional y responsabilidad para impactar
positivamente en la entidad cliente de la forma siguiente:

e Capacitacidn, con acciones formativas tanto para directivos, como para trabajadores, que les
permitan apropiarse de la teoria, marco legal, técnicas, herramientas e involucrarse en el proceso para
aprender a identificar y resolver sus propios problemas.

e Cambio organizacional, con el arribo al estado deseado, a mediano o largo plazo, luego de haber
aplicado las acciones recomendadas por el consultor, es el elemento concluyente que resulta del
proceso consultivo, razén por la cual se da inicio a la consultorfa.

e Responsabilidad social empresarial, expresada en la contribucién al comportamiento ético
responsable ante la sociedad a partir de la aplicacién de estrategias y buenas practicas de gestion
empresarial para contribuir a la mejora econémica, ambiental y social.

La propuesta de modelo se encuentra articulada al marco legal, lo que permite realizar una mirada
secuencial de los servicios demandados en busca de la satisfaccion del cliente, al brindar servicios de mayor
calidad. Contempla las siete variables con mayor frecuencia de aparicion. Sin embargo, a pesar de que la
responsabilidad social empresarial alcanza solo un 10 % de representatividad, se considera una variable
importante, desde la 6ptica de la repercusiéon que tiene la consultoria en el comportamiento ético y
responsable de la organizacién cliente ante la sociedad Medina (2016), Fraga et al (2016), Jaquinet (2016).

El modelo resultado de esta investigacion aprovecha y sistematiza las buenas précticas existentes en el
equipo consultor.

3. CONCLUSIONES

Serealiza el estudio de 21 instrumentos metodoldgicos que sirven de basamento para el modelo de consultoria
propuesto, que aprovecha las buenas practicas adquiridas, las integra en una herramienta de trabajo que
contribuye a conservar y transmitir el conocimiento a los diferentes actores de esta drea del conocimiento.

Se propone un modelo caracterizado por la integraciéon de herramientas, que logra uniformidad al
sistematizar la forma de desarrollar los servicios de consultoria, que se articula con el merco legal, orientado al
cliente, compuesto por cinco fases: concertacién del servicio, exploracion, planificacidn, ejecucion e informe
gerencial, entrega y conformacion del expediente.
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