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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 metodologia cluster
y el analisis de clasificacion por conglomerados jerarquicos por casos, para obtener,
desde la perspectiva tedrica las variables mas representativas existentes en los modelos
y procedimientos precedentes, con la asistencia del software IBM Statistical Package
for the Social Sciences Statistics (SPSS), version 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 mas repetitivos
e invariantes de los 21 modelos y procedimientos analizados, que integra las etapas
generalmente aceptadas y las mejores practicas del equipo consultor. EI modelo
propuesto, logra uniformidad al sistematizar la forma de desarrollar los servicios de
consultoria, que se articula con el merco legal y esta orientado al cliente, quedando
constituido por cinco fases: concertacion del servicio, exploracion, planificacion,
ejecucion e informe gerencial, entrega y conformacion del expediente.

Palabras clave: consultoria organizacional; modelo de consultoria; proceso de
consultoria.
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Organizational consulting process: conceptual
model

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. Introduccidén

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

“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’
(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).

La literatura sobre consultoria es
amplia; sin embargo, cuando se trata
del uso de modelos y procedimientos
especificos sobre como llevar a cabo
el proceso, la informacion 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
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proceso que debe estar alineado con el
marco legal regulatorio propio de cada
pais (Guerrero, 2018).

El concepto de consultoria
evoluciona en el tiempo vy, en la
actualidad, se aprecian definiciones que
ven al consultor involucrado tanto en el
disefio de propuestas, como en la puesta
en practica de las acciones de mejora,
con miras a capacitar y entrenar en el
terreno, donde el consultor acompana al
cliente a través de la formacion - accion.
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 analisis critico a
nivel de los instrumentos metodoldgicos
estudiados para proponer un modelo de
consultoria, merece prestarle atencion.
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 transmision
del conocimiento, que se articule con

el marco legal, como contribuciéon 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) Analisis y sintesis
de los modelos y procedimientos de
consultoria precedentes; 2) Deteccion
de las variables mas representativas
utilizadas al efecto; 3) Trabajo grupal y
analisis 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 metodoldgicos, 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 metodoldgicos empleados en la consultoria
Instrumen-
N° tos metodo- Aportes fundamentales Variables presentes
légicos
Propone tres tipos de consultoria (médico
paciente, experto y consultoria de proce- Proceso. retroalimentacion. me-
1 Schein s0s), enfatiza que el ultimo es idéneo para iora can‘qbio capacitacion ’ cali-
(1988) una ayuda eficaz, donde el cliente participa Jora,  cap ’

directamente en el proceso para aprender

dad del servicio, mejora

a identificar sus problemas y encausarlos
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()]

6

8

Herrero
(1996)

Gonzélez
(2000)

Kubr (2002)

Marimon
(2002)

Leiva (2007)

Gonzalez
(2007)

Mas (2008)

Analiza los aportes de las ciencias huma-
nas a la consultoria de procesos, se abor-
dan diferentes modelos de intervencion
para lograr el mejoramiento de la organi-
zaciéon

Presenta un modelo de consultoria organi-
zacional-gerencial con enfoque sistémico y
de procesos para facilitar el cambio de la
empresa cliente

Expone un modelo de consultoria que con-
tiene cinco etapas: Iniciacion, diagnéstico,
planificaciéon de acciones, aplicacion y ter-
minacion y se explican cada una de ellas

Plantea que la implantacién de la norma no
ofrece rentabilidad econémica, el beneficio
se traduce en el aumento del conocimiento
de la norma y sobre la gestion de la calidad
en general, analiza modelos estandares de
calidad

Disefia un modelo de intervencion socio
educativo integrado de formacién humana,
capacitacion e intervencion organizacio-
nal usado como herramienta para generar
cambios en la organizacién con cinco fa-
ses: Co-apreciacion situacional, contexto
de cambio organizacional, habilidades per-
sonales del directivo, investigacion-accion:
problemas y soluciones y evaluacion del
proceso

Elabora modelo de consultoria para Mipy-
mes con siete etapas (diagnostico, focali-
zacién del proceso a mejorar, modelado de
la situacion actual, modelado de la situa-
cion propuesta, andlisis de propuestas con
el equipo de cambio, crear plan de accion y
de contingencias y gestién del cambio

Propone modelo de proyecto de gestion
del conocimiento basado en factores cla-
ves estratégicos, tecnoldgicos y culturales,
con cinco etapas: Analisis de la situacion
actual, disefio de estrategia, disefio solu-
cién, implantacion y gestion y evaluacion

Proceso, formacion y capacita-
cion, sistema de informacion,
entorno, mejora continua, cali-
dad del servicio, satisfaccion de
las necesidades y expectativas
del cliente, cambio, retroalimen-
tacion

Cambio, entorno, proceso, me-
jora, retroalimentacién, forma-
cién, entrenamiento, capacita-
cion

Entorno, cambio, procesos,
sistema de informacion, mejora
continua, calidad del servicio,
satisfaccion de las exigencias
del cliente, capacitacion

Calidad del servicio, procesos,
satisfaccion y expectativas del
cliente, cambio, capacitacion,
mejora continua

Capacitacion, aprendizaje, for-
macioén, cambio, proceso, cali-
dad y satisfaccion del usuario
externo e interno

Entorno, procesos, mejora con-
tinua, cambio, retroalimenta-
cién, satisfaccion y expectativas
del cliente, sistema automatiza-
do, capacitacion, identificacion
de riesgos

Proceso, retroalimentacion,
aprendizaje y formacion, mejora
continua, necesidades y expec-
tativas del cliente, calidad del
servicio, cambio, entorno, siste-
mas de informacion
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Cont... Cuadro 1.

Propone metodologia de consultoria con Mejora continua, procesos, ca-
cinco etapas para la organizacién de pro- lidad del servicio, necesidades

9 T;é%? yectos civiles 4520 C.A. (Inicio, planifica- y expectativas del cliente, ma-
cion, ejecucion, seguimiento y control y nejo de riesgos, capacitacion,
cierre cambio
Presenta seis fases para el servicio consul-
tivo (Deteccion de necesidades, disefio de Cambio, entorno, procesos,
soluciones, propuesta, oferta de servicio, aprendizaje, formacion, calidad

Arzola & Me- . ot 2 j L P ) »
10 . diagnéstico, plan de accion y ejecucion), del servicio, satisfaccion del
jias (2010) . 2 - .
basado en la teoria de solucion de proble- cliente, marco legal o legisla-
mas como base para el aprendizaje orga- cion, mejora continua
nizacional
Propone cinco etapas para consultoria:
Deteccién del problema, definicién del .
. X . Entorno, cambio, procesos, me-
problema, elaboracion de soluciones, im- . . : )
11 Flores (2011) jora, capacitacion, satisfaccion

plantacién de soluciones y evaluacion de
resultados, ubica dentro de las etapas las
caracteristicas de critica, juicio y accion

del cliente, retroalimentacion

Aplica método inductivo a una propuesta
especifica para la integracién de procesos
empresariales y de produccion en un labo-

Procesos, sistemas de infor-
macién, entorno, capacitacion,

12 Lopez (2011) . A mejora continua, cambio, cali-
ratorio académico, desarrolla el marco me- L ) M
. . . dad del servicio, satisfaccion del
todolégico en consultoria de tecnologias ;
! » . cliente
de la informacién y el estudio de casos
- . Entorno, proceso, responsabi-
Propone factibilidad de negocio para la | p P
., lidad social empresarial, mar-
L creacion de una empresa consultora que ) -
Gutiérrez L L co legal, calidad del servicio,
13 provea servicios de disefio de programas g ) . o
(2011) : - > retroalimentacion, satisfaccion
integrados de responsabilidad social em- . )
. del cliente, mejora de procesos,
presarial o
capacitacion
Disefia un modelo de diagndstico que in- Proceso, cambio, capacitacion,
tegra las consultorias realizadas con las mejora, formacion, entrena-
Antlnez lineas de investigacion trazadas, compues- miento, aprendizaje, respon-
14 & Franch to por tres etapas: Revision bibliografica, sabilidad social empresarial,
(2011) analisis y procesamiento de la informacién retroalimentacion, sistemas de
y propuesta de solucion. Presenta un mapa informacién, calidad del servi-
conceptual de la consultoria gerencial cio, satisfaccion al cliente
Disefia una propuesta metodolégica para L. .
. . : Proceso, capacitacion, retroali-
. la realizar consultorias en estrategia orga- 9 : L
Véazquez N . mentacion, satisfaccion de las
15 nizacional con tres etapas: Apertura, desa- ) .
(2011) : - necesidades y expectativas del
rrollo del proceso consultivo y cierre, que dliente
se despliegan en ocho fases y 25 pasos
Propone modelo de aprendizaje organi-
zacional de cinco categorias de analisis - L.

L . DR Proceso, capacitacion, forma-
habilidades para la dimensién individual y ., N :
organizacional, con una estrecha relacion cion aprendizaje,  retroalimen-

16 Olarte (2012) ’ tacién, calidad del servicio,

que determina la capacidad de aprendiza-
je, la interaccién y retroalimentacién entre
los factores externos e internos, es decisi-
va para lograr el objetivo

entorno, cambio, mejora de pro-
cesos, sistemas de informacion
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(Romero,

i 2012)

Colectivo
18 de autores
(2012)

Centro de
Innovacion
en Tecnolo-
19 giaparael
Desarrollo
Humano
(2014)

Bahamon
Asesores
Asociados
S.A (2015)

20

Guerrero
(2017)

Disefia un conjunto de indicadores finan-
cieros y no financieros para medir el com-
portamiento de los procesos basicos, de
apoyo y de crecimiento de la empresa

Propone cuatro etapas para identificar -
evaluar los problemas y causas existentes
en la cultura organizacional de una empre-
sa mixta: preparatoria, formacién-accion,
intervencion-accioén, ajustes y fundamen-
tacion

Propone un procedimiento para estudios
de caso con cinco pasos (Iniciacion del
trabajo, preparacion para la visita, realiza-
cién de la visita, confeccion del estudio y
difusion del trabajo), incluye herramientas
para la recopilaciéon de datos y listas de
comprobacion

Propone tres etapas para lograr el mejora-
miento organizacional (Diagnéstico institu-
cional y del entorno, propuesta de mejora-
miento y plan de implementacién), ademas
de una metodologia de ocho pasos para
desarrollar la planeacion estratégica, con
capacidad de adaptacion a otras empresas

Propone un modelo para desarrollar la con-
sultoria en cinco etapas: Concertacion del
servicio, exploracioén, planificacion, ejecu-
cion, informe final, entrega y conformacion
del expediente

Entorno, proceso, cambio, me-
jora continua, satisfaccion de las
necesidades y expectativas del
cliente, capacitacion, sistema de
control, calidad del servicio

Entorno, procesos, cambio,
mejora, satisfaccion del cliente,
capacitacion, formacién-accion,
sistema de comunicacion - bu-
zon electronico, retroalimenta-
cion

Entorno, cambio, aprendizaje

Entorno, procesos, mejora con-
tinua, marco legal, sistema de
informacion, capacitacion, cam-
bio, satisfaccion del cliente, ca-
lidad del servicio

Enfoque a procesos, retroali-
mentacion, mejora continua,
cambio, capacitacion, entorno,
calidad del servicio y satisfac-
cién de cliente

Fuente: elaboracién propia

Del
que 13 de

analisis anterior se obtiene
los autores estudiados

3. Variables mas
representativas utilizadas en

establecen un ciclo para el desarrollo
de la consultoria, que representa el
62 %, por lo que se concluye que para
lograr uniformidad en la realizacion 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.

el proceso de consultoria

Se desarrolla un proceso de
analisis y sintesis a los mencionados
instrumentos metodoldgicos
para conocer las variables mas
representativas. Derivadas del analisis,
se observa la presencia de catorce
variables manejadas indistintamente por
los autores.
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El cuadro 2 resume las variables

detectadas en el estudio y la simbologia

Cuadro 2.

que se emplea para enunciarlas.

Variables presentes en los instrumentos metodologicos.

Cadigo Variable Forma de expresion
1 Enfoque a proceso P
2 Retroalimentacion R
3 Mejora/mejora continua M
4 Cambio organizacional C
5 Capacitacion/formacion Cp
6 Aprendizaje
7 Entrenamiento E
8 Entorno En
9 Calidad del servicio Q
10 Satisfaccion del cliente Scl
1 Sistema de Informacién / control / comunicacion Si
12 Identificacion de riesgos Ir
13 Responsabilidad social empresarial Rse
14 Marco legal Mi

Fuente: Elaboracién propia.

Los instrumentos metodoldgicos
consultados son evaluados de acuerdo
a las variables definidas. Los datos se
procesan a partir de la construccion de

1278

una matriz binaria, con la presencia (1)
o ausencia (0) de las variables en cada
instrumento, el
expone en la tabla 1.

andlisis realizado se
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Esta informacion se procesa
mediante el IBM SPSS Statistics
version 21, se utiliza la metodologia
cluster y el analisis de clasificacion por
conglomerados jerarquicos por casos,

segun el método Ward e intervalo de
distancia euclidea al cuadrado. Como
resultado se obtienen el dendograma
mostrado la figura 1.

Figura 1.
Dendograma del analisis cluster para los 21 instrumentos
estudiados.

Dendrograma que utiliza una vinculacion de Ward
Combinasien de conglome #dos de distancia re-escalados

(1] 5
1

10

1

15 20 3
1 I 1

LépePaziOn 127
Romer sOuintera 201 2 17

Huka 2007 o
BahaménAsescresAsociadosSAINS 20

Aszolswmgdhepas 0010 w0 [

- Grupo |

GuerreroAguiar 2017 P

Catsrrasonderg 2011 13

IMashischucali0s 8 I

Clarte 2012 16

FranchLednampArtinezSainz2011 (A

> FloresChoperenaldl | "
Colectivodeaufiores2012 13—'

HerreroToranzol 596

GonzileF ariss2007 7

= Grupe ll

EdigarktSohen| 588 1

EqupsdeContultorniaGerencial?000 3

VacquezRomero2011 15

Marimen'iad2002 5 ]

Peserafiar sta2010 9

LeivaCatandas 2007 L

Caatrg S nngaada Teaipa 19

= Grupo il

Fuente: Elaboracion propia

Como puede observarse a una
distancia de aglomeracion igual a veinte
(20), se obtienen tres grupos:

El primero, esta conformado por
diez instrumentos (48 % ): 1) Lopez
(2011), con una propuesta para la
integracion de procesos empresariales y
procesos de produccion en un laboratorio
académico; 2) Romero (2012), con
una metodologia para desarrollar la
consultoria econodmica; 3) Kubr (2002),
que detalla su modelo de consultoria;
4) Bahamodn Asesores Asociados S.A

1280

(2015), que propone una metodologia
para desarrollar la consultoria como
proceso de intervencién sistémica; 5)
Arzola and Mejias (2010), metodologia
para la realizacion del servicio consultivo
basado en la teoria de solucion
de problemas; 6) Guerrero (2017)
modelo de consultoria organizacional;
7) Gutiérrez (2011), con un plan de
negocios para servicios de consultoria
de responsabilidad social empresarial;
8) Mas (2008), propone un modelo de
sistema basado en los factores clave para
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la gestion del conocimiento; 9) Olarte
(2012), con un modelo de aprendizaje
organizacional y; 10) Antinez & Franch
(2011), con una propuesta metodoldgica
para desarrollar el diagnostico.

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

El segundo grupo esta compuesto
por siete 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 intervencion socio educativo;
4) Gonzélez (2007), con un modelo
de consultoria para las MyPimes; 5)
Schein (1988), modelo de consultoria de
procesos; 6) Gonzalez (2000), modelo de
consultoria organizacional-gerencial; y
7) Vazquez (2011), con una metodologia

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 consultoria desde los
distintos modelos de gestion de calidad;
2) Pereira (2010), metodologia para el
desarrollo de los servicios de consultoria
en gerencia de proyecto; 3) Leiva
(2007) con una propuesta de modelo de
intervencion socio educativa y; 3) Centro
de Innovacion 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 mas
representativas.

Tabla 2.
Anadlisis del conglomerado por grupos de instrumentos.
[4)
%] E %] ©
g w8 Autores que abordan mayor Q Variables mas 5
S T8 - ; % - 15
c =5 cantidad de variables representativas s
(O] S®
O
(Anttnez & Franch 2011),
(2'\3138) 2(%0Lii)ér(r22202|21§)'\/|%ig f_‘ Enfoque al proceso, mejora, cambio organi-
1 10 g > 2 R} 48  zacional, capacitacion, entorno, calidad del 6,5
te, 2012), (Bahamon Asesores servicio, Satisfaccion del cliente
Asociados S.A, 2015) y Guerre- ’
ro, 2017
(Herrero, 1996), (Gonzalez, Enfoque al proceso, retroalimentacion y
2 7 2007), (Colectivo de autores, 33 S ’ 3,57
capacitacion
2012)
3 4 (Pereira, 2010), (Marimon, 19  Cambio organizacional 1,57

2002), (Leiva, 2007)

Fuente: Elaboracién propia
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Asimismo, del analisis del
conglomerado por grupos de variables
(figura 2) se aprecia, a una distancia
igual a ocho, la formaciéon 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 %).

Figura 2.
Dendograma del analisis cluster por variables

Dendrograma que utiliza una vinculacion de Ward

Cq ion de

ados de di

ia

o s 10
1 1

15

1

20 25
1 1

— Grupol

=— Grupoll

2 14

Fuente: Elaboracion propia

Para una mayor comprensiéon se la tabla 3.
consolidan las variables por grupos en
Tabla 3.
Analisis del conglomerado por grupos de variables

()
g o8 o
o — 0, A ay
g 5 @ Variables mas representativas % d8 par |_ables B
2 e que utilizan s
O o

o >

o
1 9 Enf_(?que al proceso, mejora, carpt_)io org_anizagional, ca)paci- 64 % 16,33

tacion, entorno, calidad del servicio, satisfaccion del cliente

2 5 Aprendizaje y marco legal 36 % 3

Fuente: Elaboracién propia
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Como puede apreciarse, tanto
en el andlisis de conglomerados por
instrumentos metodolégicos, 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 los consultores

En sesion de trabajo grupal con el
equipo de consultores con experiencia
en esta actividad, se realiza un analisis
criticodelosinstrumentos metodoldgicos,
se exponen los resultados alcanzados
hasta el momento (fases o etapas e
invariantes). La informacion es analizada
mediante tormenta de ideas con el
objetivo de entender la l6gica 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 votacion. 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, exploracioén, planificacion,
ejecucion e informe gerencial,

entrega 'y conformacion  del
expediente.

2. Debe contemplar las siete variables
mas  representativas:  enfoque
al  proceso, mejora, cambio
organizacional, capacitacion,
entorno, calidad del servicio,

satisfaccion del cliente.

3. Reflejarlaconsultoriacomo proceso,
con sus entradas, transformacion y
salidas.

4. Sustentarse en el ciclo de mejora
continua de Deming (PHVA).

5. Contemplar los cambios del entorno
(variacion de las condiciones y
variables que le dieron origen).
Elementos que se enriquecen y

fertilizan con las experiencias de los

consultores hasta arribar a la concepcion
del modelo.

5. Propuesta de modelo de
consultoria

Como resultado del analisis
de los conceptos, las fases o etapas
tradicionalmente utilizadas para
desarrollar la consultoria, la articulacion
de las variables con mayor frecuencia
de apariciéon y la experiencia teodrico-
practica acumulada por el equipo
consultor se propone modelo que se
muestra en la figura 3,
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Figura 3.
Modelo de consultoria organizacional
Entorno
r/ Concertacion del servicio '\1
Requerimientos y 'r a
necesidades del E iy 2=
iente xplaracion ] =5
I =5
T I By P
— I =2
I_nforrnat:lon_ Planificacion del servicio [ =
propiedad del cliente I =
8 :
o I H
Legislacién vigente Ejecucion del servicio 2=
sobre |la tematica cE2Z
objeto de consultoria l G o
825
T2
. =Y V
Provision de k Infarme gerencial, entrega y _/I mlw
R T T conformacion del expediente
Cambio Responsabilidad social
Impacto Capacitacion organizacional empresarial

Fuente: Elaboracion propia.

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

5.1. Caracteristicas del .
modelo:

+ Formativo: Se instruye a las
personas a partir del aprendizaje
mediante la formacién - accion, se
aplican acciones de entrenamiento,
segun las necesidades que .
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se presenten, para proveer de
habilidades a los equipos de trabajo.
Flexible: ElI modelo brinda la
posibilidad de ser adaptado a la
realidad de la empresa objeto de
consultoria, mediante el empleo de
las herramientas mas acertadas.
Promotor de la mejora continua:
Se materializa en la solucién
de problemas centrados en el
mejoramiento continuo a partir
de la retroalimentacién al sistema
que permite realizar los ajustes
necesarios al proceso.

Pertinencia: Dado por la posibilidad



de ser aplicado totalmente segun
los intereses de la organizacion

5.2. Principios que respaldan
el modelo:

1. Participativo: 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 ultimo participa en la aplicacién
de técnicas, herramientas, propone
soluciones y evalua las propuestas
realizadas por el consultor.

2. Creatividad: En la relacién cliente
consultor se establece un ambiente
de colaboracién que favorece la
propuesta de soluciones novedosas
a partir de informaciones vya
conocidas, el hallazgo de problemas
aun no detectados y seleccion de la
mejor alternativa de solucion.

3. Consistencia logica: Se evidencia
en la disposicion, conformacion
secuencial de los elementos que
integran el modelo y su interrelacion,
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
direccion para ejecutar el proceso
de consultoria.

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

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

5.4. Fases del modelo
propuesto

Fase I. Concertacion 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 conforma la 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 documentacion necesaria
para comenzar el servicio.

Fase Il. Exploracioén.

En esta fase se realiza un
diagnostico a partir de la informacion
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 Ill. Planificacion del
servicio.

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

Fase IV. Ejecucion del
servicio.

Durante esta fase se elaboran los
papeles de trabajo para dar solucion al
problema, que son la evidencia de los
muestreos realizados, de la aplicacion
de herramientas y técnicas, del empleo
de normas y resoluciones vigentes tanto
internas como externas y de la solucion
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 documentacion del
servicio realizado al cliente para su
firma, se realiza la entrega formal de la
documentacion propiedad del cliente,
ademas se tramita la facturacion, el
cobro del servicio, la opinidn 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 informacion.

El modelo concibe la
retroalimentacion al sistema, de la fase
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de ejecucion a la de exploracion, donde,

a partir de las experiencias practicas

adquiridas (aciertos y desaciertos),

durante la ejecucioén de la consultoria se
aplican mejoras e incorpora valor a los

NUEevos Servicios.

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

e Capacitacion, 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.

¢ 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 consultoria.

* Responsabilidad social
empresarial, expresada en la
contribucion al  comportamiento
ético responsable ante la sociedad
a partir de la aplicacion de
estrategias y buenas practicas de
gestién empresarial para contribuir
a la mejora econdmica, 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



pp. 1272-1289

Revista VVenezolana de Gerencia, Afio 24 No. 88, 2019

representatividad, se considera una
variable importante, desde la 6ptica de la
repercusion que tiene la consultoria en el
comportamiento ético y responsable de
la organizacion cliente ante la sociedad
Medina (2016), Fraga et al (2016),
Jaquinet (2016).

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

3. Conclusiones

Se realiza 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 area del conocimiento.

Se propone un modelo
caracterizado por la integracion 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: concertacion
del servicio, exploracion, planificacion,
ejecucion e informe gerencial, entrega y
conformacion del expediente.
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