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Marco Estratégico de Referencia 

 

Antecedentes históricos  

 Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formación en el año de 1979 con el inicio de 

actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”,  que en su momento marcó 

un nuevo rumbo para la educación de Comitán y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue 

fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educación a Comitán, ya 

que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la región para que siguieran 

estudiando.  

  

En el año 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma Ilhuicamina, que fue el primer bachillerato 

tecnológico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la visión en grande de traer 

educación a nuestro municipio, esta institución fue creada para que la gente que trabajaba por la 

mañana tuviera la opción de estudiar por las tardes.  

  

La Maestra Martha Ruth Alcázar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia  

Albores Alcázar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su 

padre, el Profesor Manuel Albores Salazar; Víctor Manuel Albores Alcázar en julio de 

1996 como chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcázar se integró en la 

docencia en 1998, Martha Patricia Albores Alcázar en el departamento de cobranza en 

1999.  

  

En el año 2002, Víctor Manuel Albores Alcázar formó el Grupo Educativo Albores 

Alcázar S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el 

año 2004 funda la Universidad Del Sureste.  
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La formación de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitán y en toda 

la región no existía una verdadera oferta Educativa, por lo que se veía urgente la 

creación de una institución de Educación superior, pero que estuviera a la altura de las 

exigencias de los jóvenes que tenían intención de seguir estudiando o de los 

profesionistas para seguir preparándose a través de estudios de posgrado.  

  

Nuestra Universidad inició sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones 

de la 4ª avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos 

grupos de cuarenta alumnos cada uno. En el año 2005 nos trasladamos a nuestras 

propias instalaciones en la carretera Comitán – Tzimol km. 57 donde actualmente se 

encuentra el campus Comitán y el corporativo UDS, este último, es el encargado de 

estandarizar y controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes 

campus, así como de crear los diferentes planes estratégicos de expansión de la marca.  

  

 Misión  

 Satisfacer la necesidad de Educación que promueva el espíritu emprendedor, aplicando altos 

estándares de calidad académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores, 

colaboradores y la sociedad, a través de la incorporación de tecnologías en el proceso de 

enseñanza-aprendizaje.   

    

Visión  

 Ser la mejor oferta académica en cada región de influencia, y a través de nuestra plataforma 

virtual tener una cobertura global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas 

innovadoras con pertinencia para la sociedad.  
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Valores  

• Disciplina  

• Honestidad  

• Equidad  

• Libertad  

  

  

 Escudo  

  

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcázar S.C. está 

constituido por tres líneas curvas que nacen de izquierda a derecha 

formando los escalones al éxito. En la parte superior está situado un 

cuadro motivo de la abstracción de la forma de un libro abierto.   
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Eslogan  

  

“Mi Universidad”  

  

  

 

  

ALBORES  

  

  

  

Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue 

por ser líder, trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El 

ímpetu, extremo valor y fortaleza son los rasgos que distinguen.  
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Consultoría Empresarial 

 

 Objetivo de la materia:  

Establecer mecanismos de intervención adecuados a la problemática que se presenta en 

las organizaciones por intervenir y/o asesorar, además de desarrollar y aplicar 

habilidades directivas de motivación, manejo de conflicto, formación de equipos de 

trabajo, comunicación efectiva y toma de decisiones con la finalidad de resolver 

situaciones reales de la vida cotidiana y profesional, proponiendo soluciones efectivas.  
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Unidad 1 Generalidades de la consultoría  

1.1  Concepto, naturaleza de la consultoría  

Existen numerosas definiciones del término “consultoría” y de su aplicación a situaciones 

y problemas empresariales, es decir, de la consultoría de empresas. Si se dejan a un lado 

pequeñas diferencias estilísticas y semánticas, se llega a dos enfoques básicos de la 

consultoría.  

Con el primer enfoque se adopta una visión funcional amplia de la consultoría.   

  

Fritz Steele define la consultoría como sigue: “Por proceso de consultoría entiendo 

cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una 

tarea o de un conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable 

de la ejecución de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son”.   

  

Peter Block sugiere incluso que “se actúa como consultor siempre que se trata de 

modificar o mejorar una situación, pero sin tener un control directo de la ejecución... La 

mayor parte de los funcionarios de una organización son realmente consultores, aunque 

ellos no se designen así oficialmente”.   

  

En estas y otras definiciones análogas se insiste en la idea de que los consultores 

proporcionan ayudan o aportan capacidad y se parte del supuesto de que esa ayuda la 

pueden prestar personas que realizan trabajos diferentes. Un director o gerente de una 

empresa puede también actuar como consultor, si decide asesorar y ayudar a un colega 

o incluso a sus subordinados, en lugar de darles instrucciones y órdenes. En el segundo 

enfoque se considera la consultoría como un servicio profesional especial y se destacan 

varias características que debe poseer ese servicio. Según Larry Greiner y Robert 

Metzger, “la consultoría de empresas es un servicio de asesoramiento contratado por y 

proporcionado a organizaciones por personas especialmente capacitadas y calificadas 

que prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, a la organización cliente para 
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poner al descubierto los problemas de gestión, analizarlos, recomendar soluciones a 

esos problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la aplicación de soluciones”.   

Las asociaciones profesionales y los institutos de consultores de empresas utilizan definiciones 

análogas más o menos detalladas.  

  

Consideramos los dos enfoques como complementarios y no como opuestos. La 

consultoría de empresas puede enfocarse como un servicio profesional o como un 

método de prestar asesoramiento y ayuda prácticos. Es indudable que se ha 

transformado en un sector específico de actividad profesional y debe tratarse como tal. 

Simultáneamente, es también un método de coadyuvar con las organizaciones y el 

personal de dirección en el mejoramiento de la gestión y las prácticas empresariales, así 

como del desempeño individual y colectivo.  

  

El método lo pueden aplicar, y lo aplican, muchas personas técnicamente competentes 

cuya principal ocupación no es la consultoría, sino la enseñanza, la capacitación, la 

investigación, la elaboración de sistemas, la realización y evaluación de proyectos, la 

prestación de asistencia técnica a los países en desarrollo en misiones de breve 

duración, etc. Para ser eficaces, esas personas tienen que dominar los instrumentos y las 

técnicas de consultoría y respetar las normas de conducta fundamentales de la profesión 

de consultor.  

  

Para comenzar, conviene señalar algunas características fundamentales de la consultoría 

de empresas:  

  

 Servicio profesional  

Ya se practique como una ocupación de dedicación completa o como un servicio 

prestado en casos concretos, la consultoría de empresas proporciona conocimientos 

teóricos y técnicas profesionales que sirven para resolver problemas prácticos de 
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gestión. Una persona se convierte en un consultor de empresas después de haber 

acumulado, gracias al estudio y a la experiencia práctica, un considerable acervo de 

conocimientos sobre diversas situaciones empresariales y después de haber adquirido 

las técnicas necesarias para resolver los problemas, mejorar el rendimiento de la 

organización y compartir la experiencia con otros con respecto al conocimiento de la 

índole y metas de la organización, el hallazgo, análisis y síntesis de la información 

pertinente, la presentación de propuestas de mejoras, la comunicación con los demás, la 

planificación de los cambios, la superación de la resistencia al cambio, la motivación del 

personal, la ayuda a los clientes para que aprendan de la experiencia, etc.  

  

 Servicio consultivo  

La consultoría es en lo esencial un servicio de asesoramiento. Esto significa que los 

consultores no se contratan (con algunas excepciones) para que dirijan organizaciones o 

adopten decisiones delicadas en nombre de la dirección. No tienen ninguna facultad 

directa para decidir cambios y aplicarlos. De lo único que responden es de la calidad e 

integridad de su asesoramiento; los clientes asumen toda la responsabilidad que se 

derive de la aplicación de sus consejos.   

  

Por supuesto, en la práctica de la consultoría existen múltiples variantes y grados de 

“asesoramiento”. La pericia básica y el arte del consultor estriban no sólo en dar el 

consejo correcto, sino en darlo de manera adecuada, a la persona debida y en el 

momento oportuno. El arte del consultor consiste principalmente en “que se hagan las 

cosas cuando no se está a cargo”.  El cliente, a su vez, ha de aprender a solicitar y 

utilizar hábilmente los consejos.  

  

 Servicio independiente  

La consultoría es un servicio independiente. Un consultor debe estar en condiciones de 

hacer su propia evaluación de cualquier situación, decir la verdad y recomendar con 
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franqueza y objetividad las medidas que ha de adoptar la organización cliente sin pensar 

en sus propios intereses.  Esta independencia del consultor tiene múltiples facetas y en 

algunos casos puede ser un asunto muy delicado.   

  

La independencia técnica.  Implica que el consultor está en condiciones de dar una opinión 

técnica y de proporcionar asesoramiento independientemente de lo que cree, pretende 

o desea escuchar el cliente. Incluso si su colaboración es muy estrecha, el consultor 

puede sacar y presentar sus propias conclusiones y recomendaciones.   

  

La independencia financiera.  Significa que el consultor no obtiene ningún beneficio de la medida 

adoptada por el cliente, por ejemplo, la decisión de invertir en otra empresa o de comprar un 

sistema determinado. El deseo de obtener en el futuro otros contratos con el mismo cliente no 

debe influir en la objetividad del asesoramiento prestado en la tarea presente.   

  

La independencia administrativa.  Implica que el consultor no es un subordinado del cliente 

y no se ve afectado por sus decisiones administrativas. Aunque esto no plantea ningún 

problema a las organizaciones de consultoría autónomas, es en cambio un problema 

bastante complejo, aunque no insuperable, en la consultoría interna.  

  

La independencia política.  Significa que ni los directores ni los empleados de la 

organización cliente pueden influir en el consultor oficiosamente, recurriendo a 

autoridades o conexiones políticas, a su pertenencia a algún partido político o a otras 

influencias semejantes.   

  

La independencia emocional. Significa que el consultor mantiene su desapego 

independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo que puedan existir 

al comienzo o que se creen durante la realización del cometido.  
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 Servicio temporal  

La consultoría es un servicio temporal. Los clientes recurren a los consultores para que 

les presten ayuda durante un período limitado, en esferas en las que carecen de 

conocimientos técnicos o cuando necesitan temporalmente un personal profesional 

adicional. Esta colaboración puede darse incluso en esferas en las que los conocimientos 

técnicos necesarios existen en la organización, pero no se puede destacar a un director 

o a un especialista del personal para que se consagre plenamente a ocuparse de un 

problema o un proyecto importante. Los consultores no sólo aportan el tiempo y los 

conocimientos necesarios y consagran el 100 por ciento de su atención al problema de 

que se trata, sino que dejarán la organización una vez que haya quedado completada su 

tarea.  

  

 Servicio comercial  

Un profesional que se dedica a la consultoría como medio de vida tiene que cobrar unos 

honorarios por todo el trabajo que realiza por cuenta de sus clientes. Las empresas de 

consultoría venden servicios profesionales y los clientes los compran. Además de ser 

organizaciones de servicios profesionales, las empresas de consultoría son también 

simplemente empresas. Por consiguiente, una tarea de consultoría no debe ser sólo una 

actividad técnicamente justificada, sino asimismo una empresa comercial financieramente 

factible y rentable según los criterios del cliente y del consultor. Desde el punto de vista del 

cliente, los beneficios obtenidos deben superar a los costos en que se incurre, con inclusión de 

los honorarios pagados al consultor y otros gastos para el cliente, como el tiempo del personal 

o la compra de nuevos programas de ordenador. Desde el punto de vista del consultor, la 

consultoría debe ser una actividad rentable medida por los criterios normalmente aplicados por 

las empresas de servicios profesionales.  

  

La consultaría de empresas es un servicio de asesoramiento profesional independiente que ayuda a 

los 
 
gerentes y a las organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de la organización mediante la 
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solución  de problemas gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la evaluación de nuevas 

oportunidades,  

  

el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en práctica de cambios.  

  

  

 1.2  Alcances e importancia de la consultoría  

Actualmente se puede pedir a los consultores de empresas profesionales que ayuden a 

resolver cualquier tipo de problema de gestión en cualquier tipo y tamaño de 

organización.  Si surgen nuevos problemas y se ponen al descubierto nuevas 

necesidades, es más seguro que algunos consultores de empresas harán de inmediato un 

esfuerzo especial para convertirse en expertos en ese campo.  

  

La consultoría empresarial tiene claras ventajas y limitaciones; a continuación, se definen algunas 

de ellas:  

 Ayuda a mejorar los resultados obtenidos por la empresa solicitante.  

 Disponer de una serie de expertos en una o varias áreas.  

 Se logra obtener una opinión clara y objetiva que incluye una visión global, extensa y 

detallada de los entornos de la empresa.  

 Ofrece las herramientas y los conocimientos necesarios para afrontar cambios 

importantes en un corto periodo de tiempo y también sirve como gestor de cambio.  

  

El servicio de la consultoría no necesariamente tiene que resolver un problema, sino 

también puede solicitarse la ayuda para el desarrollo de un proyecto con el objeto de 

mejorar y asegurar la calidad de los resultados de una organización.   

  

Entre los beneficios de la consultoría se puede obtener:  
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• Rediseñar mejores estructuras y procesos  

• Evaluar nuevas oportunidades de negocio  

• Ayudar a las empresas a alcanzar metas a corto plazo  

• Mejorar el aprendizaje y el entrenamiento de recursos humanos  

• Impulsas iniciativas e innovaciones en diferentes áreas de la organización  

  

Las razones de la consultoría se pueden considerar desde diversos ángulos y describirse 

de diversas formas. Examinemos, primeramente, cinco razones amplias o genéricas que 

motivan a los clientes cuando recurren a consultores, independientemente de las 

diferencias del campo técnico de intervención y del método concreto de intervención 

utilizado, lo cual describirá la importancia de llevar a cabo procesos de consultoría:  

  

• Alcanzar los fines y objetivos de la organización  

  

Toda consultoría en materia gerencial y empresarial apunta a un objetivo general y 

principal, que consiste en ayudar a los clientes a alcanzar sus metas empresariales, 

sociales o de otra índole. Esas metas pueden definirse de diversas formas: papel de 

dirección del sector, ventajas competitivas, satisfacción de los clientes, calidad total o 

productividad total, excelencia de la empresa, rendimiento elevado, rentabilidad, mejora 

de los resultados de la empresa, eficacia, crecimiento y otros análogos. Diferentes 

conceptos y términos reflejan las ideas y las prioridades de los clientes y los consultores, 

el estado actual de los conocimientos gerenciales y de consultoría e incluso la moda. Las 

empresas comerciales, los servicios públicos y las organizaciones sociales destacarán 

diferentes finalidades. El horizonte temporal de una consultoría diferirá de un caso a 

otro. Con todo, el denominador común sigue siendo el mismo: la consultoría tiene por 

finalidad aumentar el valor de la organización cliente, y este valor debería ser una 

aportación tangible y mensurable al logro de los objetivos principales del cliente.  
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• Resolver los problemas gerenciales y empresariales  

  

Ayudar a los directores, gerentes y otros decisores a resolver problemas es quizá el 

objetivo mencionado con más frecuencia en la consultoría. La tarea del consultor se 

describe como una ayuda profesional para poner al descubierto, diagnosticar y resolver 

problemas relacionados con diversas esferas y aspectos de la gestión y de la empresa. Se 

utiliza el término “problema” para describir una situación en la que existe una diferencia 

o discrepancia entre lo que sucede realmente o sucedería y lo que debería o podría 

suceder. Consecuentemente, un problema sólo se puede describir en términos relativos, 

como una diferencia entre dos situaciones.  

Además, alguien tiene que ocuparse de esta diferencia y tratar de superarla, o de atenuarla.  

  

• Descubrir y evaluar nuevas oportunidades  

  

Los consultores consideran que pueden ofrecer mucho más que una ayuda a las 

organizaciones para sacarlas de dificultades. Muchas sociedades mercantiles y otras 

organizaciones bien administradas, exitosas y ambiciosas así lo han comprendido. A 

veces pueden recurrir también a un consultor para descubrir las desviaciones que se han 

producido y hallar y rectificar sus motivos. Sin embargo, prefieren utilizar a los 

consultores para descubrir y aprovechar nuevas oportunidades. Consideran a las 

empresas de consultoría como una fuente de información y de ideas valiosas que pueden 

dar lugar a un amplio conjunto de iniciativas, innovaciones y mejoras en cualquier sector 

o función de la empresa: en la promoción de nuevos mercados y productos; en la 

evaluación y utilización de tecnologías de avanzada; en el mejoramiento de la calidad; la 

prestación de servicios más útiles a los clientes, la promoción y motivación del personal; 

la utilización óptima de los recursos financieros y el descubrimiento de nuevos contactos 

comerciales (y contratos), entre otras.   
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La experiencia demuestra que incluso las grandes empresas han promovido muchas 

ideas para transformarlas en actos y han aprovechado oportunidades empresariales 

importantes con ayuda de sus consultores.  

  

• Mejorar el aprendizaje  

  

Lyndon Urwick, cuya contribución al fomento de la consultoría profesional de empresas 

es una de las más importantes, ha señalado que “el único trabajo que vale realmente la 

pena hacer como consultor es el que instruye, el que enseña a los clientes y a su 

personal a administrar mejor sus negocios”. En la concepción moderna de la consultoría, 

esta dimensión es trascendental. Muchos clientes recurren a consultores no sólo para 

hallar una solución a un problema preciso, sino también para adquirir los conocimientos 

técnicos especiales del consultor (por ejemplo, sobre el análisis del medio ambiente, la 

reestructuración empresarial o la gestión de la calidad) y los métodos utilizados para 

evaluar a las organizaciones, poner al descubierto los problemas y las oportunidades, 

promover las mejoras y aplicar los cambios (entrevistas, diagnósticos, comunicación, 

persuasión, retroalimentación de la información, evaluación y técnicas análogas).  

  

El efecto de aprendizaje de la consultoría es probablemente el más importante y 

duradero. La elección de los métodos de consultoría y el grado de participación del 

cliente pueden intensificar o atenuar ese efecto. Por consiguiente, prestaremos 

considerable atención a estas cuestiones en la presente guía.  

  

• Poner en práctica los cambios.  

  

“Agente del cambio” es otro título frecuentemente aplicado a los consultores. Y están 

orgullosos de él, puesto que refleja otro objetivo general de la consultoría: ayudar a las 

organizaciones clientes a entender el cambio, adaptarse a él e introducir las innovaciones 
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necesarias para sobrevivir y tener éxito en un entorno en donde el cambio continuo es 

la única constante. La importancia de este objetivo de la consultoría ha aumentado de 

modo considerable en la actualidad debido a la complejidad y al ritmo de las 

modificaciones ambientales, la necesidad de mantenerse informado acerca de los 

cambios que puede efectuar la organización y reflexionar constantemente sobre las 

repercusiones posibles, la rapidez con que las organizaciones tienen que adaptarse y las 

exigencias cada vez mayores de flexibilidad y capacidad del personal para hacer frente al 

cambio.  

  

 1.3  Profesionalismo y ética en la consultoría  

Al expandirse la consultaría de empresas, hubo una época en que prácticamente 

cualquier persona podía llamarse consultor y empezar a ejercer como tal. En sus 

primeros años la ocupación atraía a individuos buenos, malos y mediocres. Se usa la 

palabra “ocupación” deliberadamente: las “profesiones” rara vez empiezan como tales. 

La conciencia y el comportamiento profesionales surgen cuando a la posesión de unos 

pocos conocimientos, característica de la primera época, sucede la aplicación 

competente de un cuerpo de conocimientos de aceptación general según normas de 

conducta reconocidas. Las profesiones médica y jurídica y las diversas profesiones 

científicas siguieron esta evolución, y la consultoría de empresas avanza por el mismo 

camino.  

  

¿Es la consultoría de empresas una profesión?  

Ha habido largos debates que no han llevado a ninguna conclusión sobre si la consultoría 

de empresas reúne ciertos criterios que contemplan una profesión tales como: 

conocimientos teóricos y prácticos, concepto de servicio e interés social, normas éticas, 

sanción de la comunidad y aplicación, autodisciplina y autocontrol, y merece ser 

denominada una profesión.   
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Tanto los especialistas como destacados consultores en ejercicio han manifestado y 

defendido opiniones diametralmente opuestas.  Esas opiniones ilustran el estado actual 

de la consultoría de empresas: presenta varios criterios aplicados a las profesiones, pero 

no satisface algunos otros criterios. Podemos llamarla una profesión incipiente, o una 

profesión en fase de creación, con la condición de que seamos conscientes de las lagunas 

que hace falta llenar y de las mejoras que es preciso hacer.  

  

En el siguiente cuadro, se comparan las distintas definiciones que se han aportado sobre este 

tema.  
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¿Cuáles son, pues, las características destacadas de un enfoque profesional en la 

consultoría de empresas? Algunas de ellas se pueden encontrar, en forma sucinta, en los 

códigos deontológicos adoptados por las organizaciones de consultores de empresas; en 

otros casos figuran en folletos de información publicados por las empresas de 

consultoría. Estas son las normas defendidas colectivamente, es decir, por los miembros 

de una asociación de consultores o de una empresa de consultoría que ha declarado 

oficialmente cuáles son sus normas éticas. No obstante, en muchas situaciones es 

imposible remitirse a una declaración oficial de normas que determinen el 

comportamiento profesional y ético. En esos casos el consultor se puede orientar por 

un código personal de ética y comportamiento profesionales, que representa su propia 

concepción de lo que es una práctica adecuada y una inadecuada, y de lo que es 

beneficioso para el cliente y para la comunidad y lo que no lo es.   

  

El consultor ocupa una posición de confianza; el cliente cree muy probablemente que 

ciertas normas de comportamiento serán respetadas sin que tengan ni siquiera que ser 

mencionadas. Muchos clientes piensan que los consultores nunca utilizarían falsas 

credenciales y algunos clientes ni siquiera están en condiciones de evaluar la 

competencia técnica del consultor. El consultor puede estar en una posición de 

superioridad técnica y poseer conocimientos teóricos e información de que carece el 

cliente. Por otro lado, el cliente puede estar en una situación de debilidad, 

incertidumbre e incluso angustia.  

  

Cualquier consultor que aspire a convertirse en un auténtico profesional debe aclarar su 

propia concepción de la ética y las normas que ha de respetar en su colaboración con 

los clientes. Esto se aplica por igual a los consultores externos o internos, así como a 

toda persona que intervenga a título de consultor, aunque no sea un consultor a tiempo 

completo. Las características siguientes de un enfoque profesional son esenciales:   
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• Competencia técnica.  Es la base del enfoque profesional. Sobre todo, debe 

poseer el tipo de conocimientos teóricos y prácticos necesarios para un cliente 

particular. Por regla general, el consultor debe poder y querer evaluar 

críticamente sus propios conocimientos teóricos y prácticos al considerar un 

nuevo contrato o al llegar en su cometido a un punto en el que se necesitan 

otras competencias. Un consultor profesional nunca presentará una falsa imagen 

de sí mismo, pretendiendo que puede realizar una tarea que queda fuera de su 

competencia, incluso aunque esté escaso de trabajo y ansioso de obtener alguna 

misión. El consultor que desee abordar un nuevo tipo de problema (la 

experiencia no se amplía, salvo al ensayar algo nuevo) abordará la cuestión 

abiertamente con el cliente. La dificultad estriba en que en la consultoría de 

empresas y gerencial existe una falta de puntos de referencia fiables y plenamente 

objetivos para evaluar la competencia requerida a fin de realizar un trabajo 

particular con plena satisfacción del cliente.   

  

Las asociaciones de consultores han intentado establecer un cuerpo común de 

conocimientos de consultores profesionales y el tipo y la duración mínima de 

experiencia que se exige como condición para ser miembro de una asociación o 

instituto, o para obtener un certificado.  Sin embargo, éstos son criterios 

generales y más bien elementales de admisión o certificación, que no pueden 

demostrar la competencia de un consultor para una tarea determinada. No se 

aplican a los consultores que no son miembros de asociaciones o que no 

solicitan una certificación. Además, dista de estar terminado el trabajo que 

consiste en crear un cuerpo generalmente reconocido de conocimientos para la 

profesión de consultoría. Los documentos que se pueden obtener de diversas 

asociaciones de consultores son útiles, pero no pueden considerarse como 

textos en los que se establezca de manera autorizada la base de conocimientos 

de la profesión  
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• Los intereses del cliente. Durante una misión, el consultor pone plenamente su 

competencia a disposición del cliente y su objetivo consiste en hallar la mejor 

solución posible en interés de éste. Es una regla de oro de la consultoría. 

Lamentablemente, no siempre es evidente qué significa “el interés del cliente” y 

qué espera en realidad el cliente de la consultoría. A menudo existe un conflicto 

entre los intereses a corto plazo y los intereses a largo plazo del cliente, o entre 

los intereses de diversos grupos dentro  

de una organización cliente, pero el cliente puede no darse cuenta de ello hasta que el 

consultor se lo señale a su atención.   

Cuando accede a prestar servicios a un cliente, el consultor debe estar seguro de 

que sus propios intereses y los del cliente no están en conflicto. Esto puede suceder 

si el consultor trata de alcanzar también objetivos que tienen poco en común con los 

del cliente o que incluso entran en conflicto con éstos. La evitación de un conflicto 

de intereses es una de las cuestiones más delicadas y fundamentales del 

profesionalismo y de la ética en la consultaría actual. Ello puede responder a 

múltiples razones, entre las que cabe mencionar la complejidad de las empresas y las 

transacciones comerciales en las que los consultores participan como asesores o 

intermediarios, la estructura multidisciplinaria de muchas grandes empresas 

profesionales y la interpretación bastante liberal del propio significado de conflicto 

de intereses en algunas culturas y países.   

  

Se exige a los consultores que revelen, antes de iniciar su cometido, todos los 

intereses personales, financieros y de otro tipo pertinentes que no se pueden 

deducir de la descripción de los servicios que ofrece. En particular, esto se refiere a:   

  

 Cualquier puesto de dirección o de control en cualquier empresa competidora del 

cliente.  

 cualquier interés financiero en los bienes o servicios recomendados o suministrados al 

cliente.  
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 cualquier relación personal con cualquier persona que esté al servicio del cliente.  

 cualquier inversión personal en la organización cliente o en su empresa matriz o en 

cualquiera de sus filiales.  

  

La cuestión de saber si se “ha de dar poder” al cliente compartiendo los 

conocimientos especializados, transmitiéndole conocimientos prácticos y 

proporcionándole formación al mismo tiempo que asesoramiento es otra cuestión 

compleja en la que pueden surgir conflictos de intereses. “Ayudar a los clientes a que 

aprendan a ayudarse a sí mismos” es un objetivo fundamental al que los consultores 

deben adherirse de todo corazón. Sin embargo, no basta con hacer una declaración 

general de un noble principio. El consultor debe estar seguro de que el cometido 

está concebido de tal manera, y el cliente participa en él de un modo que el 

consultor no retendrá sus propios conocimientos teóricos y prácticos, que debe 

transmitir al cliente. Los consultores que miran hacia el futuro no consideran la 

enseñanza y capacitación de los clientes como una amenaza. No creen que el futuro 

sea una simple réplica del presente, que les permitirá continuar haciendo las mismas 

cosas indefinidamente.  Los clientes tendrán nuevos tipos de problemas y el cliente 

podrá volver a recurrir a un consultor de quien ha aprendido técnicas útiles. Ese 

cliente recomendará el consultor a sus colegas. Aparecerán otros clientes y así 

sucesivamente.  

  

• Imparcialidad y objetividad.  Los clientes que recurren a asesores 

profesionales creen que recibirán un asesoramiento imparcial y objetivo. Dan por 

supuesto que el consultor no tendrá prejuicios, ideas preconcebidas o soluciones 

prefabricadas, que quizás han funcionado en otros contextos, pero que pueden 

resultar totalmente inadecuadas para ese cliente. El verdadero profesional intenta 

ser lo más imparcial y objetivo posible. Tiene que aprender a controlar sus 

emociones y no permitir que los prejuicios erosionen el valor de su 
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asesoramiento. Con todo, la experiencia ha mostrado que la imparcialidad y 

objetividad absolutas son un ideal difícil, por no decir imposible, de alcanzar. 

Además de los conflictos de intereses, otros factores pueden afectar a la 

imparcialidad y la objetividad. Todos los consultores están influidos por sus 

propios antecedentes culturales y sistema de valores personales que pueden 

incluir creencias y prejuicios políticos, raciales, religiosos y de otra índole. 

Además, los consultores suelen poseer enfoques personalizados para la solución 

de los problemas y tratar de ayudar a los clientes que afrontan problemas. 

Algunos consultores creen firmemente en el poder de las ciencias del 

comportamiento y en la consultoría de impulsión del proceso, mientras que 

otros son partidarios de un enfoque riguroso y sistemático con respecto al 

diagnóstico de los problemas, y utilizan procedimientos, técnicas o modelos muy 

estructurados. El consultor debe poner el máximo empeño en estar consciente 

de sus valores y prejuicios personales, así como de las fuerzas e intereses que 

actúan dentro de la empresa de consultoría y en el entorno del cliente, y  

que pueden afectar a la imparcialidad y la objetividad. Una discusión abierta con 

el cliente sobre estas cuestiones puede resultar necesaria y útil. En muchos 

casos, la objetividad aumenta si se examina el enfoque y las soluciones previstas 

con otros miembros de la empresa de consultoría que han afrontado problemas 

análogos con otros clientes. En un caso extremo, un auténtico profesional 

renunciará a un contrato si no puede ser objetivo. Los consultores internos 

deben estar particularmente vigilantes con respecto a su dependencia de la 

propia organización y los factores que podrían contribuir a que fueran menos 

imparciales que un asesor externo. No se les debe asignar cometidos con 

respecto a los cuales sea evidente que no pueden pensar y comportarse con 

imparcialidad.  

  

• Obligación de reserva.  Es otro principio universal del trabajo realizado por 

profesionales independientes por cuenta de sus clientes. Los consultores de 
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empresas se comprometen a no revelar ninguna información confidencial acerca 

de los clientes y a no utilizar en modo alguno esta información para obtener 

beneficios o ventajas personales de sus empresas o de otros clientes. Los clientes 

deben tener una confianza ciega en los consultores. A este respecto igualmente, 

el consultor tiene que ejercer un autocontrol. El cliente puede olvidarse de 

indicar qué información debe ser tratada como confidencial y puede no estar al 

tanto de los diversos peligros que entraña la información. En la consultoría 

interna, la situación con respecto a la obligación de guardar el secreto puede ser 

complicada. En algunos casos, los consultores han tenido la obligación de (o 

existe la posibilidad de que puedan) revelar información sobre el cliente a un 

superior común (ministro, director general u otro funcionario responsable). En 

esas circunstancias, los directores consideran a los consultores internos como 

espías de la administración central y son reacios a utilizarlos. Para contrarrestar 

esta tendencia, muchas empresas han declarado que la obligación de mantener el 

secreto es un principio que debe respetarse escrupulosamente al recurrir a 

consultores internos o externos. En el sector público se tiende a aplicar cada vez 

más un enfoque análogo. El carácter confidencial de una información puede 

violarse también sin tener intención de hacerlo, mediante el descuido en la 

manipulación de la documentación, la candidez  

al debatir cuestiones relacionadas con el trabajo en contextos sociales o la falta de 

precauciones al citar información confidencial en discursos y artículos públicos.  

  

• Comisiones.  El pago de una comisión no equivale siempre a un soborno. Sin 

embargo, algunas comisiones son un soborno o pueden percibirse como tales, si 

no se revelan al cliente. En cualquier caso, el pago de comisiones es una cuestión 

delicada. Los códigos deontológicos no lo ignoran, pero la mayor parte de ellos 

no dan una orientación suficiente. Por supuesto, es imposible dar pautas 

universales sobre la aceptabilidad de comisiones desde el punto de vista de la 

ética profesional. Las prácticas y culturas empresariales locales son difíciles de 
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ignorar. En algunos países, las comisiones y los descuentos constituyen un medio 

inevitable de obtener y de hacer negocios, con inclusión de los servicios 

profesionales. En otros países, es ilegal toda comisión no comunicada y no 

sometida a impuestos. Por regla general, debe informarse al cliente acerca de las 

comisiones o favores similares recibidos, pagados o prometidos por el consultor 

en relación con su cometido. En una empresa profesional la cuestión de las 

comisiones puede constituir un grave problema ético. Algunas empresas de 

consultoría han perdido contratos importantes únicamente porque un 

competidor menor había sido elegido gracias a una mayor “flexibilidad” en el 

ofrecimiento de comisiones a la persona idónea. En los círculos de los 

consultores, la posición imperante con respecto a las comisiones es la siguiente:   

o Una comisión pagada por el consultor al cliente o a alguno de sus 

empleados para obtener un contrato, o para que se acepten sus 

propuestas, es contraria a la ética.   

o Una comisión aceptada por el consultor para hacer ciertas 

recomendaciones, que pueden estar relacionadas con una cuestión de la 

organización cliente, la elección de un proveedor u otro asunto en el que 

es probable que la elección propuesta por el consultor afecte a la decisión 

del cliente, es también contraria al código deontológico.  

o Una comisión pagada por el consultor a una persona u organización que 

representa al cliente, o que actúa como intermediario de una manera 

análoga,  

es aceptable en la mayoría de los casos; esas comisiones son una práctica 

común en muchos países; no obstante, el cliente debe estar al tanto de 

esa posibilidad y considerarla aceptable.  

  

• Valor por el dinero.  Los honorarios cobrados a los clientes plantean varias 

cuestiones éticas. A los profesionales les preocupa la relación entre los beneficios 
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obtenidos por el cliente y el costo de la misión. Si consideran que el resultado no 

justifica el precio, o que el beneficio será nulo o muy reducido, se lo advierten al 

cliente antes de iniciar el trabajo. En general, la ética profesional impone a los 

consultores la obligación de cobrar honorarios “normales” y “razonables”, según 

las normas y la práctica imperante de la profesión. El cobro de honorarios 

excesivos a clientes poco informados es patentemente poco profesional. Cobrar 

unos honorarios inferiores a lo normal con el propósito de eliminar a la 

competencia es igualmente poco profesional, en particular si el consultor utiliza 

esta práctica con un nuevo cliente, a sabiendas de que tendrá pronto que 

reajustar los honorarios al nivel normal. Por otro lado, algunas fórmulas para 

calcular los honorarios pueden considerarse menos adecuadas o incluso poco 

éticas.   

• Los intereses sociales más amplios y la ética del cliente. Los contratos de 

consultoría a menudo entrañan aspectos en los que el interés del cliente puede 

estar real o potencialmente en conflicto con los intereses sociales más amplios. 

O el consultor puede descubrir prácticas que, según las normas sociales 

imperantes o su opinión personal, son socialmente nocivas o indeseables, cuando 

no ilegales. El consultor se enfrenta con un auténtico dilema ético. Puede tener la 

posibilidad de solicitar asesoramiento de colegas más experimentados o de 

amigos, pero por último tendrá que resolver por sí mismo ese dilema, lo que 

puede resultar difícil. Los códigos deontológicos de la consultaría aportan algunas 

pautas sobre el comportamiento del consultor, por ejemplo, la obligación de 

evitar el conflicto de intereses en el trabajo por cuenta de un cliente, pero dejan 

que sea el consultor quien haga la distinción entre el comportamiento ético y no 

ético del cliente. Lamentablemente, a pesar de años de investigación y de la 

proliferación de publicaciones, el concepto de ética gerencial y empresarial sigue 

siendo vago y polémico. Es cierto que existen situaciones extremas  

de clientes que participan en tratos ilegales o fraudulentos. Una empresa de 

consultoría profesional se retiraría de un cometido, si hubiera descubierto o 
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sospechando un comportamiento del cliente de ese tipo. La inmensa mayoría de 

las situaciones son menos claras y recomendar una línea de acción que satisfaga 

los criterios comerciales y éticos puede entrañar opciones difíciles. Como 

mínimo, el consultor debería señalar a la atención del cliente la posibilidad de 

conflicto entre esos criterios. La solución óptima consistiría en que el consultor 

y el cliente adopten juntos decisiones en las que el interés de la empresa y la 

ética no estén en conflicto. Determinar qué puede considerarse ético en un 

contexto determinado es de por sí difícil. Las normas éticas son normas sociales 

y relacionadas con la cultura, y diferentes grupos sociales pueden tener opiniones 

discrepantes. Los consultores aportarían poca ayuda a los clientes si adoptaran 

una postura moralista. Pueden ser más útiles sugiriendo cómo reducir al mínimo 

las consecuencias potencialmente nocivas de las decisiones de la empresa, o 

cómo optimizar esas decisiones en lo que se refiere a los beneficios financieros y 

sociales que se aportan a los diversos intereses en juego.   

  

Códigos de conducta  

Las asociaciones profesionales de los consultores de empresas atribuyen suma 

importancia a los códigos de conducta profesional (ética, deontología, práctica 

profesional), que utilizan como instrumentos básicos para establecer la profesión y 

proteger su integridad, y para informar a los clientes acerca de las normas de 

comportamiento observadas por los consultores. Consideran los códigos como 

declaraciones que suponen, por parte de los miembros, una asunción voluntaria de la 

obligación de autodisciplina, que puede llegar más lejos que los requisitos de la ley.   

  

Muchos códigos contienen una cláusula en virtud de la cual los consultores se 

comprometen a no hacer nada que pueda menoscabar el prestigio de la consultoría de 

empresas como profesión. Esto deja un gran margen de discreción a los propios 

consultores, lo cual es bastante comprensible. Un código no puede ser excesivamente 

detallado y concreto, puesto que no sería aplicable a todos los miembros y en todas las 
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situaciones en las que intervienen. Además, un código no puede prever nuevos 

problemas y situaciones futuras en las que los consultores deberán ponderar qué es 

profesional y qué no lo es.  Como señaló Gordon Lippitt, “el proceso de evaluación 

constante del propio código deontológico y la aplicación de esas normas éticas debe 

proseguir a lo largo de toda la vida profesional, recurriéndose a colegas de confianza 

como puntos de referencia y aclaradores. La adquisición de una competencia ética 

reduce la ansiedad y aumenta la eficacia en la adopción de decisiones en situaciones 

concretas, por lo que ha pasado a ser un elemento constante en el proceso de 

consultoría”.     

  

Contribución al mejoramiento profesional   

Las asociaciones de consultores pueden ayudar a sus miembros a elevar los niveles del 

servicio profesional de muchas maneras. Entre éstas, cabe mencionar los cursos de 

capacitación para nuevos consultores, los cursos y seminarios de repaso y de 

perfeccionamiento para consultores experimentados, las conferencias destinadas a 

aportar una amplia información y un intercambio de experiencias, las investigaciones de 

nuevos sistemas y métodos de consultoría, la información sobre la bibliografía útil, la 

información sobre lo que se está haciendo en otras profesiones, el examen de las nuevas 

tendencias en las empresas y el mundo de los negocios y sus repercusiones en la 

consultoría, etc.   

  

Como la profesión de consultor es relativamente nueva, todas estas actividades deben 

tener una fuerte dimensión educativa, lo que significa que, además de reforzar los 

conocimientos técnicos, deben insistir en la ética y el comportamiento profesionales tal 

como se definen en el código de la asociación.   
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 1.4  El papel del administrador en la consultoría  

Para llevar a cabo esta tarea un buen consultor debe tener un perfil profesional con las 

siguientes características:  

CONSULTOR  LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN  

Capacidad  para  analizar  proble 

complejos  

mas  Tener conocimiento del proceso de toma de 

decisiones  

Tiene sentido del clima de la organización   Tiene como objeto de estudio a las 

organizaciones  

Ser ético   Ser objetivo y ético  

Contar con un sentido de la oportuni 

para establecer relaciones persona 

multidisciplinarias   

dad 

les  

Ser un líder para el manejo de grupos 

multidisciplinarios  

Elaborado con base en Kubr (2009) y FCA-UNAM (2010)   

 

 Como se puede apreciar en el cuadro anterior el Licenciado en Administración está capacitado 

para la actividad profesional de consultor, inherente a la naturaleza de los planes de estudio de 

la carrera ya que dentro de las aulas la información recibida es tan variada que podemos 

trabajar con otras áreas del conocimiento aplicables dentro de la consultoría. Es decir, el mejor 

candidato para llevar a cabo las mejoras a una organización es precisamente el encargado de su 

estudio y por su preparación educativa el Licenciado en administración es el indicado. Es hasta 

estas fechas que la consultoría está considerada dentro de los planes de estudio, con la finalidad 

de que el egresado no ignore esta área dentro de su campo de actuación.  

  

El Licenciado en Administración tiene por objeto de estudio a la organización, sus áreas, 

procesos y aplicación de recursos; enfocado principalmente dentro de las áreas funcionales de la 
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misma: producción, finanzas, mercadotecnia y recursos humanos, estancándose solo para 

laborar dentro de la organización con los sistemas ya determinados por la misma, sin que el 

Licenciado en Administración se preocupe en volver eficientes los modelos ya establecidos, o 

reinventándolos. Esto también se debe a la inercia al cambio que ejercen los mandos ejecutivos 

de la organización, así como a carencias culturales de nuestro país. Como se mencionó 

anteriormente, es con los individuos que forman y dirigen las organizaciones, con los que el 

consultor debe tratar, antes y durante la realización de su función dentro de la organización.  

Sin embargo, la consultoría para las diversas profesiones que la llevan a cabo, la conceptualizan 

como una actividad meramente complementaria de su actividad principal, es decir los 

profesionales ven en la actividad de consultoría no un estilo de vida sino una forma 

complementaria del desarrollo de su actividad profesional.  

El desarrollo de la consultoría y su campo de actuación pueden abarcar diversas áreas, siendo el 

servicio de consultoría un intangible, el cliente necesita tener la seguridad y certeza del tipo de 

servicio que necesita, y el que va a recibir. A su vez el consultor debe tratar de cumplir y 

satisfacer las necesidades de su cliente por medio de su producto. “En consultoría el producto 

es el consejo dado al cliente o, sí se destaca la aplicación, cabría decir que el producto final es el 

cambio que se ha producido realmente en la organización cliente gracias a la intervención del 

consultor” (OIT, 1995:3).  

Por lo que el consultor juega un papel muy importante, para influir dentro de la organización 

cliente en la solución de los problemas que la aquejen, siendo principalmente los siguientes:  

a) Defensor: El consultor trata que el cliente participe de manera activa en la solución del 

problema.  

b) Experto técnico: En este papel el cliente es el responsable de determinar su problemática, 

asumiendo el consultor un rol directivo; al finalizar la exposición del cliente, el consultor 

explica la metodología a usar, familiarizando al cliente con el procedimiento a seguir, 

coadyuvando en la realización de las recomendaciones.  
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c) Capacitador educador: El consultor inicia, periódicamente una capacitación y educación dentro 

de la organización cliente. Debido a los cambios que habrán de realizarse, es necesario que el 

consultor explique el grado en que afectan a los miembros de la organización.  

d) Colaborador en la solución de problemas: La función de ayuda se basa en el enfoque sinérgico 

(cooperativo) colaborar con el cliente en los procesos de conocimiento y de adopción de 

medidas necesarias para resolver el problema, cuidando siempre de mantener la objetividad.  

e) Identificador de opciones: El proceso de toma de decisiones toma valor en el momento en que 

una depende del logro de los objetivos, el consultor propone varias opciones bien 

especificadas, y al mismo tiempo indica sus riesgos, al final el cliente evaluará las opciones que 

le sean más convenientes a sus posibilidades en cuanto a recursos se refiere.  

f) Especialista en procesos: Este papel del consultor está especializado en la dinámica entre 

personas y grupos que afecta al proceso de solución de problemas y cambio. Es decir debe 

tener un conocimiento de la interacción dentro de los grupos, sus objetivos y sus diferencias 

con la finalidad de estructurar estrategias para estructurar cambios sin afectar a los grupos.  

g) Estimulador: Cuando se actúa de modo estimulador, se induce a que el cliente haga preguntas 

que provoquen una reflexión y que pueda ayudar a dilucidar, rectificar o cambiar una situación 

dada.  

Como se puede observar en los diferentes papeles del consultor, este profesional debe tomar 

en cuenta y hacer participar al cliente en el proceso de consultoría, apoyándose a su vez en él 

para obtener información de primera mano y poder lograr los cambios necesarios, adecuados 

y coherentes.  

  

    

 1.5  Certificación del consultor  

Otro tema manifiestamente polémico que se debate no sólo en las empresas y 

asociaciones de consultores, sino también en los círculos de los usuarios, es el de si se 

ha de aplicar la certificación (el título profesional) o la concesión de licencias a los 

consultores de empresas. Este debate es indicativo de las aspiraciones profesionales y 
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del sentimiento creciente de responsabilidad social de los consultores, así como de los 

diversos factores que retrasan la profesionalización. En algunos círculos se considera que 

la certificación constituiría un paso hacia un reconocimiento amplio de la consultoría de 

empresas como una auténtica profesión. Las empresas, las administraciones públicas y el 

público en general desean tener una garantía de que los consultores de empresas que 

participan en decisiones importantes en los sectores privado y público son profesionales 

probados.   

  

La certificación contribuiría a promover la situación internacional de los consultores de 

empresas y les ayudaría a competir con otras profesiones, en las que la certificación es 

una práctica establecida hace tiempo. Por último, la certificación debería aplicarse a 

individuos y no a empresas: “Ninguna auténtica profesión se puede basar en la 

calificación de empresas”, escribió en 1962 James Sandford Smith, presidente fundador 

del Instituto de Consultores de Empresas del Reino Unido.   

  

Por otro lado, se plantean varias objeciones: que la certificación no puede garantizar sino 

la aplicación de criterios generales y bastante elementales de admisión a la profesión; 

que no puede probar que el consultor sea idóneo para un trabajo determinado; y que, 

después de todo, la consultoría de empresas es un negocio en sí y que un consultor que 

pasa la prueba del mercado encontrando a un número suficiente de clientes no necesita 

ningún documento que certifique su competencia. Los que se oponen a la certificación 

alegan asimismo las dificultades que entraña la determinación del alcance de la 

consultoría de empresas, la falta de un cuerpo de conocimientos generalmente aceptado 

y la superposición entre la consultoría y otros sectores profesionales. Algunas empresas 

importantes rechazan la legitimidad de los institutos de consultoría para certificar a sus 

empleados. En el mejor de los casos accederían a la certificación de individuos que 

actúan por su cuenta.   
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Avance hacia la certificación   

Los hechos muestran que la certificación está haciendo lentos progresos. En varios 

países los institutos nacionales de consultoría de empresas han introducido un 

procedimiento de certificación voluntario; los candidatos que satisfacen los criterios 

pasan a ser “consultores de empresas autorizados”.  También ocurre que el consultor 

debe cumplir determinados criterios para pasar a ser miembro de pleno derecho en el 

instituto; la condición de miembro de pleno derecho equivale, por tanto, a la 

certificación.  Por ejemplo, los consultores pueden pasar a ser miembros de pleno 

derecho del Instituto de Consultores de Empresa del Reino Unido, si reúnen las 

condiciones siguientes:   

 Dedicación a tiempo completo a la consultoría de empresas.  

 Título o calificación profesional equivalente.  

 Un mínimo de cinco años de experiencia de consultor de empresas a 

tiempo completo (período reducido a tres años, si el solicitante es un 

miembro asociado y ha sido empleado por una empresa de consultoría que 

cuenta con un sistema de capacitación reconocido por el Instituto).  

 Recomendación de dos miembros del Instituto.  

 Entrevista con la junta de examen de las solicitudes.   

  

Otros institutos pueden haber elegido condiciones diferentes, con inclusión de 

exámenes escritos, la participación en un programa especial de perfeccionamiento del 

consultor o la reserva de la condición de miembro a los consultores externos. Para 

promover y uniformar la certificación en todo el mundo, el Consejo Internacional de los 

Institutos de Consultoría de Empresas ha establecido un modelo internacional como un 

conjunto de requisitos mínimos para pasar los procedimientos de certificación 

nacionales.   
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El modelo tiene por objeto alcanzar una reciprocidad internacional entre los institutos 

miembros, gracias a la cual la certificación otorgada por un instituto miembro sea 

reconocida por otros institutos que participan en el sistema. Sin embargo, el avance 

hacia la certificación ha sido lento y aún subsisten cuestiones polémicas. Pocos clientes 

están al tanto de la existencia de la certificación, que se utiliza, en consecuencia, raras 

veces como un requisito de recalificación para la selección de los consultores. El número 

de consultores autorizados sigue siendo pequeño: unos 3 600 en el Reino Unido (del 15 

al 30 por ciento de la población de consultores, según la definición utilizada), pero no 

pasa de 1 700 en los Estados Unidos (aproximadamente el 2 por ciento), cifra inferior al 

del vecino Canadá (2 200).  
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Concesión de licencias  

La certificación y otros procedimientos análogos son voluntarios y se dejan en manos de 

las organizaciones privadas de consultores. La concesión de licencias o el registro oficial 

puede ser obligatorio. Esto significa que, para ejercer la profesión, un profesional 

(empresa o persona individual) debe solicitar y obtener una licencia oficial, que se 

concede si el profesional reúne ciertos criterios.   
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La certificación no tiene que responder a ningún criterio. La licencia se puede retirar en 

casos de mala conducta. La concesión de licencias puede corresponder directamente a 

una autoridad estatal, o delegarse en una asociación de miembros, que actúa con la 

orientación y vigilancia de la administración pública.   

  

En general, los consultores de empresas tienen escasa experiencia con respecto a la 

concesión de licencias; sus opiniones sobre esta práctica reflejan principalmente sus 

actitudes generales con respecto a la libre competencia y a la intervención estatal.   

  

Algunos consultores se oponen enérgicamente a la idea de la concesión de licencias, que 

consideran como una violación innecesaria de su libertad. Otros tienden a reconocer 

que el avance hacia el profesionalismo puede requerir cierta forma de concesión de 

licencias flexible y no burocrática, desempeñando a este respecto un papel esencial una 

organización profesional que disfrute de una excelente reputación y de la plena confianza 

no sólo de los consultores, sino también de los clientes, las autoridades estatales y el 

público en general.   

    

 1.6  Tipos de consultores  

Básicamente se pueden mencionar a dos tipos de consultores, internos y externos, a 

continuación, se enumeran las características de cada uno:  

  

El consultor externo, es aquel que es contratado por la organización, para llevar a 

cabo el proceso o procesos necesarios que se requieran o por los que se contraten, 

entre algunas ventajas que se pueden mencionar son las siguientes:  

1. Es independiente  

2. Tiene un juicio “fresco, imparcial y no comprometido”  

3. Maneja experiencias de otras organizaciones  
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4. Puede tener más credibilidad que los miembros de la organización  

  

Desventajas:  

1. No conoce la estructura organizacional de la empresa  

2. Desconoce la cultura organizacional   

3. Por lo tanto desconoce a la empresa por sí misma  

  

El consultor interno, es una persona o conjunto dentro de la empresa, pueden ser 

directivos o especialistas, los cuales asumen funciones como: tomar datos, preparación 

de datos, soporte y documentación de entrevistas, ayuda en la agenda del proyecto y la 

elaboración de documentación.  

  

Sin embargo es importante mencionar que existen por otro lado diferentes tipos de 

organizaciones dedicadas a esta ardua tarea, a continuación se menciona de manera mas 

detallada su clasificación  

  

Grandes oficinas de consultoría multifuncionales  

Una oficina de consultoría que dé empleo a varios centenares de profesionales se puede 

considerar importante, pero hay incluso 25 organizaciones gigantescas que tienen más 

de 1000 consultores de plantilla. La mayor parte de esas organizaciones actúan como 

empresas multinacionales, con filiales en 20 o más países. Su dimensión les permite 

tratar con una amplia gama de clientes y ocuparse de problemas de dirección de 

empresas sumamente difíciles; a veces se las designa como “oficinas de consultoría de 

empresas con servicios completos” que proporcionan “conjuntos globales de servicios”. 

Estas organizaciones prefieren prestar servicios a clientes importantes y multinacionales; 

muchas de ellas poseen también conocimientos técnicos especiales, que las diferencian 
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entre sí, por ejemplo, pueden ser conocidas por poseer conocimientos técnicos 

sectoriales especiales y por contar con importantes departamentos especializados por 

sectores. Pueden ser muy competentes en estrategia y reestructuración empresariales 

(las consultorías de estrategia), o concentrarse en los servicios de consultoría de 

empresas basados en la tecnología de la información.  

  

Empresas importantes de contabilidad que prestan servicios de asesoramiento 

empresarial   

Los servicios consultivos empresariales establecidos como divisiones de empresas de 

contabilidad importantes se han transformado, en la última década, en grandes oficinas 

de consultoría multifuncionales. Actualmente son las empresas profesionales más 

grandes del mundo no sólo en contabilidad y auditoría, sino también en consultoría de 

empresas medida por separado. El entorno de una empresa importante de contabilidad 

le permite disponer de conocimientos especializados, una imagen, contactos y 

oportunidades de trabajo. Algunas de esas empresas insisten en que no desean hacerse 

cargo de cualquier tipo de cometido, sino sólo de los que «cabe esperar de una empresa 

de contabilidad de categoría profesional reconocida». No obstante, esto ha cambiado 

radicalmente. Hoy en día los “Seis Grandes” actúan asimismo en esferas como la 

administración y el desarrollo de los recursos humanos, la creación y promoción de 

organizaciones, la ingeniería de producción, la calidad total, los sistemas integrados de 

información y control y la consultoría de la pequeña empresa.  

  

Oficinas de consultoría pequeñas y medianas   

Este grupo abarca diversas organizaciones, que emplean desde unos pocos hasta entre 50 y 

100 consultores. Obviamente, una oficina pequeña para los Estados Unidos puede ser muy 

grande en un pequeño país en desarrollo. Entre sus principales características técnicas, cabe 

mencionar las siguientes:    

 consultoría general de empresas para oficinas pequeñas y medianas, por lo común 

en una zona geográfica limitada  
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 servicios de consultoría de empresa en una o unas cuantas esferas técnicas, como 

estrategia de las compañías, administración del personal, evaluación de los puestos 

de trabajo, mantenimiento, control y gestión de la calidad, comercialización, gestión 

de ventas, administración de oficinas, auditoría y gestión ambientales, etc.  

 especialización sectorial a fondo, por ejemplo, transportes urbanos, textiles, 

industria de la impresión o seguros.  

  

Consultores independientes   

Pese a la competencia y a la comercialización dinámica de las grandes empresas 

profesionales, la existencia de miles de consultores independientes demuestra que existe 

mucho interés por trabajar con dichos profesionales. Estos pueden ser generalistas, que 

se caracterizan por su gran experiencia empresarial, por su capacidad para resolver 

problemas y por su habilidad para llevar los asuntos, o especialistas que trabajan en un 

área técnica reducida. Su ventaja estriba en que aplican un criterio sumamente 

personalizado y flexible, que es más difícil de utilizar de manera coherente en una gran 

dependencia consultiva. Los servicios de un consultor independiente de categoría 

superior pueden ser asimismo menos caros debido a que puede evitar muchos de los 

gastos generales de una organización mayor. Antes de pasar a ser independientes, 

muchos consultores trabajaron como ejecutivos empresariales o pasaron la primera 

parte de sus carreras en grandes consultorías.  

  

Los “profesores consultores”  

Junto a los consultores independientes que viven de la consultoría, existen profesores, 

catedráticos, capacitadores e investigadores de administración de empresas cuyo 

principal trabajo no es la consultoría, pero que participan en ella a tiempo parcial, 

aunque con bastante regularidad. Muchos de ellos proporcionan asesoramiento 

concreto sobre cuestiones empresariales bastante importantes, pero que no requieren 

un amplio tiempo de consultoría.  
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Algunos consultores de dedicación plena no consideran al “profesor” como un consultor 

real de empresas. Sin embargo, esta opinión refleja una estrechez de miras. La 

experiencia ha mostrado que se pueden obtener excelentes resultados si se conjuga la 

investigación, la enseñanza y la consultoría. La principal aportación de los profesores 

consultores han sido nuevas perspectivas y nuevas ideas y no un trabajo rutinario de 

asesoramiento. Un pequeño grupo ha alcanzado el nivel de “consultor gurú”, que influye 

en la manera de pensar de legiones de ejecutivos empresariales.  

  

Servicios de consultoría de instituciones de formación de personal de 

dirección  Para promover las capacidades locales de consultoría de empresas y vincular 

a los profesores y capacitadores de administración de empresas con el mundo de la 

práctica, varias escuelas empresariales, instituciones de formación de personal de 

dirección y centros de productividad, principalmente (pero no sólo) en los países en 

desarrollo, han establecido servicios de consultoría para las organizaciones privadas y 

públicas. A menudo esto se ha realizado con la asistencia técnica de organismos 

internacionales y con la participación de empresas de consultoría experimentadas de 

otros países. Estas unidades «institucionales» disfrutan de cierta independencia en la 

elección de los clientes y la venta de los servicios. Algunas de ellas emplean a 

consultores a tiempo completos, mientras que otras realizan los cometidos con personal 

del cuerpo docente y con investigadores de la institución. En algunos países sus servicios 

han sido subvencionados por el Estado.  

 

1.7 DEFINICIÓN DE CONSULTORÍA 

 

Existen numerosas definiciones del término «consultoría» y de su aplicación a 

situaciones y problemas empresariales, es decir, de la consultoría de 

empresas '. Si se dejan a un lado pequeñas diferencias estilísticas y semánticas, se llega a 

dos enfoques básicos de la consultoría. 
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Con el primer enfoque se adopta una visión funcional amplia de la consultoría. Fritz 

Steele define la consultoría como sigue: «Por proceso de consultoría entiendo cualquier 

forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o 

de un conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable de la 

ejecución de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son». Peter Block sugiere 

incluso que «se actúa como consultor siempre que se trata de modificar o mejorar una 

situación, pero sin tener un control directo de la ejecución... La mayor parte de los 

funcionarios de una organización son realmente consultores, aunque ellos no se 

designen así oficialmente».  

En estas y otras definiciones análogas se insiste en la idea de que los consultores 

proporcionan ayuda o aportan capacidad y se parte del supuesto de que esa ayuda la 

pueden prestar personas que realizan trabajos diferentes. Un director o gerente de una 

empresa puede también actuar como consultor, si decide asesorar y ayudar a un colega 

o incluso a sus subordinados, en lugar de darles instrucciones y órdenes. 

En el segundo enfoque se considera la consultoría como un servicio profesional especial 

y se destacan varias características que debe poseer ese servicio. Según Larry Greiner y 

Robert Metzger, «la consultoría de empresas es un servicio de asesoramiento 

contratado por y proporcionado a organizaciones por personas especialmente 

capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, a la 

organización cliente para poner 

al descubierto los problemas de gestión, analizarlos, recomendar soluciones a esos 

problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la aplicación de soluciones». Las asociaciones 

profesionales y los institutos de consultores de empresas utilizan definiciones análogas 

más o menos detalladas. 

Consideramos los dos enfoques como complementarios y no como opuestos. La 

consultoría de empresas puede enfocarse como un servicio profesional o como un 

método de prestar asesoramiento y ayuda prácticos. Es indudable que se ha 

transformado en un sector específico de actividad profesional y debe tratarse como tal. 

Simultáneamente, es también un método de coadyuvar con las organizaciones y el 
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personal de dirección en el mejoramiento de la gestión y las prácticas empresariales, así 

como del desempeño individual y colectivo.  

El método lo pueden aplicar, y lo aplican, muchas personas técnicamente competentes 

cuya principal ocupación no es la consultoría, sino la enseñanza, la capacitación, la 

investigación, la elaboración de sistemas, la realización y evaluación de proyectos, la 

prestación de asistencia técnica a los países en desarrollo en misiones de breve 

duración, etc. Para ser eficaces, esas personas tienen que dominar los instrumentos y las 

técnicas de consultoría y respetar las normas de conducta fundamentales de la profesión 

de consultor. 

En nuestro libro hemos optado por abordar las necesidades de los dos grupos de 

personas a que está destinado. Aunque se ha redactado pensando primordialmente en 

los consultores profesionales de empresas, también se han tenido presentes las 

necesidades de cualquier otra persona que intervenga a título consultivo, aunque no sea 

un consultor a tiempo completo. 

Para comenzar, conviene señalar algunas características fundamentales de la consultoría 

de empresas.  

 

1.8 BREVE DESCRIPCIÓN HISTÓRICA 

 

Una breve descripción histórica ayudará a entender el alcance, las ventajas y las 

limitaciones actuales de la consultoría de empresas. ¿Dónde tiene sus raíces históricas la 

consultoría de empresas? ¿Hasta dónde hay que remontarse? ¿Cuáles son los 

acontecimientos y personalidades principales que han dado a la actividad de consultoría 

su forma actual? ' 

La consultoría de empresas tiene su origen en la revolución industrial, la aparición de la 

fábrica moderna y las transformaciones institucionales y sociales conexas. Sus raíces son 

idénticas a las de la dirección o administración de empresas como esfera separada de la 

actividad humana y campo de aprendizaje. La consultoría en o por cuenta de una 

empresa se hizo posible cuando el proceso de generalización y estructuración de la 
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experiencia gerencial alcanzó una etapa relativamente avanzada. Entonces, fue preciso 

determinar y describir los métodos y los principios aplicables a diversas organizaciones y 

situaciones y los empresarios fueron inducidos y presionados para buscar una forma 

mejor de dirigir y controlar su negocio. Estas condiciones 

no se cumplieron hasta la segunda mitad del siglo XIX, período en que se originó el 

movimiento de la organización científica del trabajo. 

Los pioneros de la organización científica del trabajo Hubo varios predecesores de la 

organización científica del trabajo. Uno de ellos fue el fabricante estadounidense Charles 

T. Sampson, que en 1870 reorganizó todo el proceso productivo en su fábrica de 

calzado para poder emplear trabajadores chinos no calificados. Un año más tarde, 

actuando a título de consultor, Sampson transmitió su experiencia al propietario de una 

lavandería, el cual aceptó sus consejos y aplicó el método anteriormente utilizado por 

Sampson. 

Los pioneros de la organización científica del trabajo, entre ellos Frederick W. Taylor, 

Frank y Lillian Gilbreth, Henry L. Gantt y Harrington Emerson, dieron un gran impulso al 

desarrollo de la consultoría. Sus criterios técnicos y metodológicos para simplificar los 

procedimientos de trabajo y aumentar la productividad del trabajador y de la fábrica no 

eran idénticos y en algunos casos eran incluso incompatibles. Sin embargo, todos ellos 

creían en la aplicación del método científico para resolver los problemas de la 

producción. Creían también en la ventaja de servirse de varios métodos para difundir 

sus enfoques científicos y asegurarse de que las empresas los utilizarían. Desempeñaron 

una actividad incansable dando conferencias, efectuando estudios, escribiendo libros y 

artículos, organizando demostraciones prácticas y aportando asesoramiento de todas las 

formas imaginables. Al final de su vida, Taylor decidió convertirse en un consultor de 

empresas a tiempo completo. 

Estos esfuerzos iniciales dieron origen a un rasgo muy importante de la consultoría de 

empresas, rasgo que ha dejado su impronta en la profesión y ha influido en su imagen. La 

consultoría que surgió de la organización científica del trabajo se concentró 

principalmente en la productividad y en la eficiencia en las fábricas y los talleres, la 

organización racional del trabajo, el estudio de tiempos y movimientos, la eliminación de 



   

    

  

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 50 

  

desperdicios y la reducción de los costos de producción. A toda esta esfera se le dio el 

nombre de «ingeniería industrial». A los que la aplicaban se los llamaba a menudo 

«expertos en eficiencia» y se los respetaba por su enfoque enérgico y metódico y por 

las mejoras que lograban (que a menudo eran espectaculares). No obstante, los 

trabajadores y los sindicatos también temían y odiaban sus intervenciones debido a sus 

planteamientos frecuentemente despiadados. 

La primitiva imagen negativa de algunos consultores de empresas ha cambiado de modo 

considerable a lo largo de los años. Se abordaron nuevas esferas de la gestión y nuevos 

tipos de problemas que pasaron a ser parte normal del trabajo de consultoría, 

reduciendo de ese modo el porcentaje de su labor dedicado a la organización de la 

producción y del trabajo. Se produjeron cambios importantes en las esferas de las 

relaciones sociales y laborales que tendieron a limitar el empleo de técnicas inaceptables 

para los trabajadores; las negociaciones se convirtieron en un método indispensable para 

realizar numerosos cometidos que afectaban a los intereses de los trabajadores y de 

otros empleados. El lado positivo de la imagen del experto en eficiencia se ha 

conservado en gran parte: los consultores siguen siendo considerados como personas 

capaces de hallar nuevas posibilidades de ahorrar recursos y de aumentar la 

productividad. 

 

1.9 CAMPO DE LOS SERVICIOS PRESTADOS 

 

Actualmente se puede pedir a los consultores de empresas profesionales que ayuden a 

resolver cualquier tipo de problema de gestión en cualquier tipo y tamaño de 

organización. Si surgen nuevos problemas y se ponen al descubierto nuevas necesidades, 

es más que seguro que algunos consultores de empresa harán de inmediato un esfuerzo 

especial para convertirse en expertos en ese nuevo campo.  

Ha habido numerosos intentos de enumerar y clasificar las esferas abarcadas por los 

consultores de empresas. Las asociaciones profesionales de consultores están 

interesadas en esas listas, tanto para determinar las esferas de las que aceptan a 
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miembros como para poder proporcionar información sobre los tipos de servicios que 

sus miembros pueden prestar. 

En los folletos publicitarios y de información de las empresas de consultoría 

normalmente se enumeran los campos de la competencia de la empresa. Sin embargo, 

todavía no se ha establecido una clasificación generalmente aceptable a gusto de los 

usuarios (es decir, fácil de interpretar y utilizar).  

En la actualidad, las listas y los folletos de publicidad habituales incluyen muchos 

términos y conceptos vagos que los clientes potenciales interpretarán quizás 

erróneamente. 

 

Esferas y funciones de la gestión 

Tradicionalmente, los servicios de consultoría de empresas se estructuraban de 

conformidad con la estructura imperante de las funciones de gestión. Se ofrecían 

servicios en organización y dirección de producción, comercialización y ventas, gestión 

del personal, organización de la oficina, gestión financiera, administración y organización 

generales, y sectores análogos.  

Esta estructuración de los servicios ofrecidos se ha mantenido hasta el presente. Una 

empresa de consultoría puede prestar servicios en uno o más de esos sectores, según su 

dimensión, estrategia de especialización y otros factores.  

A la inversa, la especialización de una empresa de consultoría o de un consultor 

individual puede ser más profunda y concentrarse exclusivamente en un segmento de 

una función de gestión, como el mantenimiento o el control de las existencias en el 

marco de la gestión de la producción, o la evaluación de los puestos de trabajo y su 

remuneración en el marco de la gestión de personal o de los recursos humanos.  

 

1.10 GENERALISTAS Y ESPECIALISTAS 

 

Una de las cuestiones discutidas desde hace más tiempo por los observadores de los 

servicios de consultoría es la de saber si tanto los generalistas como los especialistas 
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tienen derecho a denominarse consultores de empresas. Algunos afirman que sólo un 

generalista completo es un auténtico consultor de empresas, mientras que un 

especialista puede ser un ingeniero industrial, analista financiero, experto en técnicas de 

indemnización o psicólogo laboral, pero no un consultor de empresas. 

Otros observadores se oponen a este criterio, señalando que los generalistas carecen de 

los conocimientos profundos requeridos para resolver los problemas empresariales de 

hoy y que, por consiguiente, para que un consultor sea realmente útil ha de ser un 

especialista. 

La historia y las características actuales de la profesión indican que tanto los generalistas 

como los especialistas tienen un papel que desempeñar en la consultoría de empresas. 

La cuestión no consiste en oponerlos, sino en combinar sus capacidades y criterios para 

obtener los mejores resultados totales. 

Esta combinación tiene diversos aspectos.  

 

 

 

El trabajo del especialista considerado desde la perspectiva del generalista. 

La dirección de una organización es una tarea interdisciplinaria y multifuncional, y las 

medidas adoptadas en el área de un especialista guardan relación con otras esferas. Por 

tanto, un consultor de empresas siempre tratará de situar en un contexto más amplio 

los problemas específicos (y a menudo circunscritos) que requieren la intervención de 

un especialista. Para ser un buen consultor, el especialista ha de ser capaz de enfocar el 

problema desde el punto de vista del generalista. Debe estar en condiciones de efectuar 

un diagnóstico, de aplicar otros métodos utilizados por todos los consultores 

competentes y de entender las relaciones dentro de la organización. Este es uno de los 

principales objetivos de la capacitación teórica y práctica en una empresa de 

consultores. 
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1.11 PRINCIPALES TIPOS DE ORGANIZACIONES DE 

CONSULTORÍA 

 

La diversidad de clientes y mercados, los servicios técnicos que proporcionan, los 

enfoques adoptados y las personalidades involucradas se reflejan en la amplia variedad de 

los tipos de organizaciones de consultoría de empresas.  

A continuación, se exponen los principales tipos de dichas organizaciones.  

 Grandes oficinas de consultoría multifuncionales.  

 Una oficina de consultoría que dé empleo a varios centenares de profesionales se 

puede considerar importante, pero hay incluso 25 organizaciones gigantescas que 

tienen más de 1000 consultores de plantilla.  

 La mayor parte de esas organizaciones actúan como empresas multinacionales, 

con filiales en 20 o más países.  

Su dimensión les permite tratar con una amplia gama de clientes y ocuparse de 

problemas de dirección de empresas sumamente difíciles; a veces se las designa como 

«oficinas de consultoría de empresas con servicios completos» que proporcionan 

«conjuntos globales de servicios». 

Estas organizaciones prefieren prestar servicios a clientes importantes y multinacionales; 

muchas de ellas poseen también conocimientos técnicos especiales, que las diferencian 

entre sí, por ejemplo, pueden ser conocidas por poseer conocimientos técnicos 

sectoriales especiales y por contar con importantes departamentos especializados por 

sectores. Pueden ser muy competentes en estrategia y reestructuración empresariales 

(las consultorías de estrategia), o concentrarse en los servicios de consultoría de 

empresas basados en la tecnología de la información.  

 

1.12 LA CONSULTORÍA DE EMPRESAS Y OTRAS PROFESIONES 
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En las páginas precedentes se han hecho varias referencias a dos tendencias: primeramente, los 

consultores de empresas han invadido cada vez más nuevas esferas de servicios, que pueden ser 

esferas incipientes en la consultoría, pero también sectores que quedan fuera de este campo; y, 

en segundo lugar, otros proveedores de servicios profesionales y empresariales tienden a 

realizar cada vez más consultoría de 

empresas. Esto muestra que las 

profesiones ya no cuentan con 

fronteras impenetrables y con una 

protección absoluta contra los 

intrusos. El mundo de las profesiones 

está experimentando profundas 

transformaciones, que dan forma 

nueva a profesiones individuales, 

modifican sus fronteras y cambian su 

posición, sus relaciones y sus 

métodos de trabajo. 

Invasión del terreno de otras profesiones Una de las principales características del estado actual 

de las profesiones es la dureza de la competencia. Existe competencia dentro de cada profesión 

y entre profesiones distintas. Cuando surge un nuevo mercado, varias profesiones pueden 

pretender que corresponde principalmente a su esfera de competencia. Así ha sucedido con la 

privatización, aspecto en el que las empresas contables, los bancos de inversión, los consultores 

de empresas y los bufetes de abogados han competido por ocupar una posición destacada y 

llevarse la mayor tajada del mercado. Si la labor que se ha de realizar exige un enfoque 

interdisciplinario —lo que siempre sucede en mayor o menor medida—, una empresa de una 

profesión puede decidir establecer una nueva línea de servicios en un sector que corresponde a 

otra profesión desde un punto de vista estrictamente técnico. Un consultor de empresas 

pasaría a ocuparse del asesoramiento fiscal, o una empresa de informática decide ofrecer 

servicios de consultoría. 
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UNIDAD 2 PROCESO DE CONSULTORÍA  

La consultoría de empresas proporciona las herramientas para analizar y entender de 

qué manera una empresa grande y poderosa, o bien mediana y pequeña, puede resurgir 

y empezar de nuevo desde una perspectiva más objetiva y ordenada.  

  

En la actualidad, las organizaciones están inmersas en un entorno dinámico, cambiante, 

incierto y global. Este entorno trae consigo que las organizaciones tengan que identificar 

quién es su competencia, cómo mantenerse por más tiempo en el mercado y, lo más 

importante, que sean conscientes de cuáles son los recursos y las capacidades que les 

dan una ventaja competitiva. En esto último radicará su permanencia por más tiempo en 

un mercado global. La consultoría administrativa ofrece a las organizaciones una mejor 

comprensión de su funcionamiento y de su entorno. Asimismo, ofrece, a través de una 

detallada metodología, la experiencia y los conocimientos del consultor, identificar sus 

áreas de oportunidad, mejorar sus procesos, incrementar sus utilidades y conocerse a sí 

misma. La consultoría administrativa, como su nombre sugiere, es una actividad 

orientada a la administración que trae consigo grandes retos.  

  

Ya que hemos definido el término de consultoría, podemos hablar del proceso y las 

fases que se ha de seguir para la consecución efectiva de la misma. Wickham y Wickham 

(2008) nos plantean nueve fases, mientras que Kubr (2004) nos presenta solamente 

cinco, las cuales se presentan en el siguiente cuadro para poder llevar a cabo un 

comparativo.  
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Wickham y Wickham  Kubr  

1. Contacto inicial  1. Iniciación  

2. Decisión del trabajo en conjunto  

3. Análisis preliminar  

4. Propuesta formal  

5. Diagnostico  2. Diagnóstico  

6. Análisis a profundidad  

7. Implementación  3. Planificación de medidas  

4. Aplicación  

8. Entrega   5. Terminación  

9. Seguimiento    

   

En definitiva, el proceso presentado por Kubr es más general, mientras que Wickham y 

Wickham hacen mucho énfasis en la fase de iniciación, siendo esta la más relevante del 

proceso de consultoría. Es aquí donde suceden dos cosas primordiales:  

  

1) Se convence al cliente del porqué son necesarios nuestra experiencia y 

conocimientos para resolver o mejorar la situación de su empresa, esto se prueba 

con nuestro portafolio de evidencias y currículum vitae;   

2) Se identifica entre los dos, cliente y consultor, cuál es el problema o el área a mejorar 

en la organización, lo que se conoce como diagnóstico preliminar. En esta fase 

también se define cómo se va a realizar la consultoría; cuándo, utilizando un 

cronograma de actividades; y quiénes van a participar tanto de la empresa cliente 

como de la consultora. En esta fase, las habilidades interpersonales, administrativas y 

analíticas son fuertemente aplicadas.  
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Por otra parte, en la fase de diagnóstico, el consultor tiene que poner en práctica sus 

habilidades analíticas, principalmente. Como lo hemos mencionado, ha de recoger datos 

primarios y secundarios para posteriormente analizar e identificar la(s) causa(s) del 

problema. Con un diagnóstico sustentado en evidencia es más sencillo para el consultor el 

diseño de las recomendaciones y acciones a realizar por la empresa cliente para su mejora. A 

partir de la fase de implementación/aplicación, la participación del consultor puede disminuir 

o ser nula. Esto es, aquí el cliente puede decidir si realiza el cambio o no. Esto nos confirma 

la característica de la consultoría como un servicio consultivo, las decisiones de ejecutar las 

recomendaciones conciernen cien por ciento al cliente. Finalmente, Wickham y Wickham 

nos hablan de una etapa de seguimiento, la cual pocas veces ocurre, ya sea porque el 

consultor tiene otros proyectos de consultoría o no se implementan las recomendaciones 

sugeridas.  
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2.1 ELEMENTOS FUNDAMENTALES DEL PROCESO DE 

CONSULTORÍA  

El proceso de consultoría se lleva a cabo entre dos socios: el consultor y su cliente. El cliente 

es quien ha resuelto pedir se le preste el servicio profesional de consultoría, expone algunas 

condiciones, entre ellas pusieran ser, el número de días en que se prestará el servicio y el 

monto de los honorarios diarios. Una vez que el tiempo convenido es definido, el cliente 

contará con que el consultor aportará sus conocimientos técnicos y, es de suponer, que el 

poner en práctica dichos conocimientos para resolver una situación deberá de resultar fácil. 

Es lógico presumir que ambos (cliente y consultor) están conformes lograr el mismo 

objetivo.  

Pero la realidad se impone.   

  

El consultor es una persona ajena a la organización, de él o ella se espera el que logre un 

resultado efectivo para el cliente, a pesar de no formar parte de su sistema administrativo y 

humano. Por otro lado, el asesoramiento del consultor, puede llegar a no ser aceptado o 

entendido por el cliente, y este es otro punto importante a tomar en cuenta. Esto se puede 

llegar a dar, cuando la manera de presentar la información recabada por el consultor no es 

entendida por el cliente, ya sea porque su nivel de educación es diferente, o porque la 

información no es presentada de manera correcta. La relación entre ambas partes, no es fácil 

de lograr. Para que sea efectiva, tanto los consultores como los clientes, deben de conocer a 

fondo todos los factores que están en juego en la situación a atender, tanto los humanos, 

como los administrativos y los técnicos, al igual que los posibles errores que se llegan a 

presentar durante el trabajo conjunto. Es por ello que es menester, el que ambas partes, 

deban lograr generar confianza en la relación, de lo contrario, no se logrará el conjuntar el 

esfuerzo y dedicación necesarios para que la relación posibilite que la intervención llegue a 

buen puerto. Este apartado trata uno de los aspectos más importantes para cualquier 

empresa de consultoría, conseguir clientes, se abordarán no sólo los métodos 

convencionales de comercialización y obtención de clientes, sino también algunos aspectos 

que pueden no ser tan obvios. Llamamos a estos "métodos indirectos” o “contacto en frío”, 
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y puede llegar a despertar el interés del cliente y éste posiblemente retendrá el nombre del 

consultor para el futuro. Es raro que un contacto en frío dé origen inmediatamente a la 

asignación de una tarea de consultoría. La práctica indica que se deben integrar tanto los 

métodos directos como los indirectos para obtener clientes y acercarse a ellos.  

  

Es importante que el consultor contacte a un cliente sobre el que tenga suficiente 

información para que pueda mostrarle que conoce el negocio, sus problemas, su mercado, a 

sus competidores y que, por ello, tiene algo muy concreto que ofrecer. Si se contacta de esta 

manera al cliente, el consultor puede llegar a tener mayores probabilidades de que se le 

contrate. Lo mismo puede suceder si el consultor es presentado por otro cliente para quien 

ha trabajado en el pasado.  

  

  

 

  

  

Una vez realizado el contacto, y que el cliente llama al consultor, se generan una serie de 

reuniones; la primera de ellas debe considerarse como una breve oportunidad para 

conquistar la confianza del cliente y causarle una impresión favorable. Cuando se trata de una 

firma de consultoría, quienes deben de asistir, por regla general, son los asociados o los 



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  60  

  

miembros de más alto nivel. Este mismo grupo debe de estar presente en la firma del 

contrato, una vez que el cliente ha decidido que la consultoría se lleve a cabo en su 

organización. Para la realización de las tareas se debe organizar otro grupo conformado por 

subalternos. Es importante tomar en cuenta que el cliente no gusta ni desea que el consultor 

le presente, en estas primeras reuniones, soluciones confeccionadas; lo que espera es tratar 

con alguien que esté muy familiarizado con los tipos de problemas que se pueden plantear en 

su organización. Es tarea del consultor el encontrar la manera sutil de demostrarlo. Para ello 

se suele reunir información sobre:  

  

 

  

Estas primeras reuniones se dan a manera de entrevista de investigación, en la que cada parte 

trata de conocer a la otra. El consultor debe estimular al cliente a que lleve la voz cantante; 

el cliente debe hablar de su empresa, sus dificultades, esperanzas y expectativas. El objetivo 

de esta reunión para el consultor es el convencer al cliente de que está eligiendo lo que le 

conviene. Es muy probable que el cliente quiera conocer el trabajo que el consultor o la 

empresa consultora ha realizado en otras empresas y puede llegar a pedir referencias. Esto 

puede ocurrir en cualquier momento de esta fase inicial, por lo que el consultor o el 

representante de la empresa consultora debe tener siempre en mente el carácter 

confidencial de su trabajo y citar sólo a los clientes que han accedido a dar referencias.  
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En esta fase inicial es en donde el consultor debe lograr hacer ver al cliente que el trabajo de 

consultoría requiere de colaboración entre las dos partes, explicándole los beneficios de la 

colaboración en este proceso, por las siguientes razones:   

a) No se podrá realizar un diagnóstico adecuado y fiable si se niega información al 

consultor o éste no puede intercambiar ideas con determinadas personas.   

b) El consultor, gracias a la colaboración que le brinda el cliente, podrá ayudarle a 

descubrir o movilizar sus propios recursos.   

c) Es necesario que el cliente se sienta parte de la definición del problema y sus 

soluciones para que pueda ponerlo en marcha; de lo contrario el capital humano de la 

organización podría rechazar los cambios propuestos si sienten que vienen del 

exterior. Al colaborar en la búsqueda de una solución, el compromiso por parte del 

cliente, para su implementación, será mayor y no descargará toda la responsabilidad 

sobre el consultor  

d) Es más provechoso, a largo plazo, “enseñar a pescar en lugar de dar el pescado”, de 

esta manera el cliente logrará aprender sobre la tarea, si colabora en su realización. El 

aprendizaje es uno de los objetivos fundamentales de la consultoría.  

  

Algunos consultores llegan a cometer el error de considerar y tratar automáticamente a la 

persona que está a la cabeza de la organización como su cliente principal. Esto puede 

predisponer en su contra a algunas de las personas que asumirán la responsabilidad directa 

para aplicar las soluciones y que es probable que su trabajo se vea afectado, y no el del 

director o gerente. Pero, por otro lado, un gran error es el excluir a la alta dirección o 

gerencia; al contrario, se les debe mantener informados y habrá que solicitar su apoyo.   
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2.2 CONTACTO INICIAL  

Un contacto en frío puede despertar el interés del cliente y éste retendrá quizá el nombre 

del consultor para el futuro. Es raro que un contacto en frío dé origen inmediatamente a la 

asignación de una tarea. Si el consultor contacta a un cliente sobre el que tiene suficiente 

información y puede mostrarle que conoce sus problemas e intenciones y que tiene algo muy 

a propósito que ofrecer, las posibilidades de que esa iniciativa conduzca a la asignación de 

una tarea aumentan de forma considerable. Esto puede también ocurrir si el consultor es 

presentado por otro cliente para quien ha trabajado en el pasado. Se da un caso especial 

cuando las autoridades públicas u otras organizaciones anuncian públicamente su intención de 

llevar a cabo un proyecto de consultoría e invitan a los consultores a manifestar su interés o 

a presentar propuestas. En esa situación, es probable que el consultor no sea el único que 

ofrezca sus servicios.  

  

En la mayor parte de los casos, el cliente establecerá el primer contacto. Esto implica que 

capta la existencia de algunos problemas de gestión en su organización y la necesidad de 

contar con un asesoramiento independiente y por algún motivo decide recurrir a un 

consultor de empresas. Además, el cliente debe tener alguna razón para recurrir a un 

consultor particular:  Ha oído hablar de la fama profesional del consultor.  

• Un empresario amigo quedó satisfecho con los servicios del consultor y se lo 

recomendó (muy frecuente).  

• El cliente encuentra el nombre del consultor en un registro o repertorio (menos 

frecuente).  

• Las publicaciones o intervenciones del consultor en conferencias sobre administración 

de empresas han impresionado al cliente.  

• El cliente puede recordar que el consultor lo había contactado con anterioridad; el 

cliente quiere volver a contar con un consultor que le dio plena satisfacción en el 

pasado (como sabemos, las asignaciones repetidas de tareas pueden ser muy 

importantes).   
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En cualquier caso, el consultor deseará saber por qué el cliente lo ha elegido. Eso no será 

difícil.  

  

Con excepción de los casos más claros, que a menudo son una extensión del trabajo 

realizado en el pasado, no es posible iniciar una tarea inmediatamente sin efectuar un análisis 

preliminar del problema y planificar el trabajo. Es preciso examinar y convenir las condiciones 

de la colaboración. A continuación se indican las actividades que siguen a la primera reunión. 

Si el cliente está dispuesto a acceder a que se efectúe un diagnóstico preliminar del problema, 

el examen puede pasar a ocuparse de las disposiciones relativas a ese diagnóstico y abarcar:   

 El alcance y objetivo de un diagnóstico preliminar.  

 Los registros y la información que se han de poner a disposición  

 A quién se debe ver y cuándo  Cómo presentar al consultor.  

 Las actitudes del personal con relación a los asuntos que se han de estudiar.  

 Cuándo se ha de concluir el diagnóstico preliminar y cómo se han de presentar las 

propuestas al cliente.  

 La remuneración por el diagnóstico.   

  

Además, el consultor desea ser informado acerca del procedimiento de selección. El cliente 

puede haber contactado a varios consultores para elegir entre diversas propuestas. En 

principio, debe ponérselo en conocimiento del consultor. En algunos casos se aplica un 

procedimiento regular de selección: las propuestas del consultor se tienen que presentar en 

una forma predeterminada y dentro de un plazo dado. El cliente se tomará entonces un 

tiempo  

(por ejemplo, de 30 a 45 días) para comparar las propuestas recibidas y proceder a su 

elección.   



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  64  

  

 En lo que respecta al pago por el diagnóstico o estudio preliminar, la práctica imperante 

consiste en no cobrar un diagnóstico muy corto (digamos de uno o dos días) que el 

consultor necesita para preparar una propuesta para el cliente. Sin embargo, si se otorga el 

contrato, el consultor cobrará al cliente por el tiempo dedicado a ese diagnóstico preliminar. 

En cambio, si es preciso preparar un diagnóstico preliminar para un trabajo complejo y se 

requiere mucho más tiempo, la opinión imperante en los círculos de los consultores es que el 

cliente debe pagar por ese diagnóstico. Si el consultor y el cliente llegan a la conclusión de 

que están interesados en principio en trabajar juntos, es preciso contestar a varias otras 

preguntas.  

  

Esto contribuye a evitar dos prácticas que se consideran indeseables:   

— la práctica de algunos consultores de utilizar estudios gratuitos de diagnóstico como 

instrumento de comercialización (puesto que el consultor no puede realmente trabajar por 

nada, otro cliente pagará por este estudio “gratuito”).  

— la práctica de algunos clientes de acopiar un considerable volumen de información e ideas 

de diversos consultores (a los que se pide que efectúen el mismo estudio) sin pagar nada por 

ese servicio profesional. La práctica de los estudios de diagnóstico gratuitos, que solía ser 

bastante común en algunos países en el pasado, tiende recientemente a desaparecer.  

  

2.3 DIAGNÓSTICO PRELIMINAR  

Para iniciar una misión de consultoría, el consultor debe saber con exactitud qué espera el 

cliente de él. Este es el motivo por el que, durante las reuniones iniciales, el consultor alienta 

al cliente a que diga lo más que pueda acerca de su percepción personal del problema que es 

necesario resolver y del trabajo que deberá realizar el consultor. Muchas organizaciones 

insisten en hacer un examen interno exhaustivo del problema antes de adoptar la decisión de 

contratar a un consultor. El cliente puede incluso haber redactado el mandato en el que se 

esboza lo que quiere que el consultor haga.   
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 Con todo, no existe garantía alguna de que la percepción y descripción del cliente del 

problema sean correctas y de que el consultor reciba una información completa e imparcial. 

Antes de comenzar a planificar el cometido y de proponer un trabajo concreto al cliente, el 

consultor debe efectuar su propio diagnóstico independiente del problema. En la práctica, un 

consultor experimentado inicia ese diagnóstico desde el primer momento en que entra en 

contacto con el cliente. Todo le interesa: quién lo ha contactado y cómo; el modo en que 

será recibido en la primera reunión; qué tipo de preguntas formula el cliente; si existe algún 

matiz de fondo en esas preguntas; qué dice el cliente acerca de su empresa y sus 

competidores; si está relajado o tenso; etc. Llega un momento, sin embargo, en que el 

consultor debe clasificar esta información, obtener datos rigurosos y completar el cuadro 

que ya tiene examinando el problema desde nuevos ángulos, por ejemplo, hablando con 

personas distintas de las que intervinieron en las primeras reuniones.  

  

Alcance del diagnóstico   

El objetivo del diagnóstico preliminar del problema no consiste en proponer medidas para 

resolverlo, sino en definir y planificar una misión o proyecto de consultoría que produzca ese 

efecto. El diagnóstico preliminar limita su alcance a una reunión y análisis rápidos de 

información esencial que, según la experiencia y el buen juicio del consultor, se necesita para 

entender el problema correctamente, encuadrarlo en el marco más amplio de las actividades, 

los logros y otros problemas gerenciales y de dirección existentes o potenciales del cliente y 

evaluar de manera realista las posibilidades de ayudar al cliente. La amplitud de este 

diagnóstico preliminar depende mucho de la índole del problema.   

  

Los problemas muy concretos y más bien técnicos no suelen requerir un estudio global de 

toda la organización del cliente. Por otro lado, un consultor experimentado sabe que debe 

evitar la trampa de aceptar una definición estrecha del cliente de un problema técnico sin 

examinar personalmente las restricciones y tendencias que pueden imposibilitar la solución 

de ese problema, o que pueden mostrar que el problema es mucho más o mucho menos 

grave de lo que el cliente supone. Por consiguiente, incluso si el problema reside en una única 
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esfera funcional, o guarda relación con la aplicación de algunas técnicas específicas, un 

consultor de empresas auténticamente profesional siempre se interesará por las 

características más generales y globales de la organización cliente. Si se recurre al consultor 

para que se ocupe de un problema general, como el deterioro de los resultados financieros o 

la incapacidad de mantener el mismo ritmo de innovación que los competidores, es esencial 

efectuar un diagnóstico general y completo o un estudio de gestión de la organización cliente.   

El tiempo dedicado al diagnóstico preliminar del problema es relativamente breve. Por regla 

general, se necesitan de uno a cuatro días. Cuando se trata de cometidos más difíciles 

relativos a diversos aspectos de la empresa del cliente, pueden requerirse de cinco a diez 

días. Si hace falta un diagnóstico amplio (por ejemplo, para preparar cambios radicales de la 

compañía, reorganizaciones importantes, adquisiciones de participaciones en empresas o 

fusiones, o por cualquier otro motivo), ya no se trata de un diagnóstico preliminar, sino de 

un estudio de diagnóstico a fondo.  

  

Algunas pautas metodológicas   

El diagnóstico preliminar de los problemas sigue las mismas normas y procedimientos básicos 

y utiliza las mismas técnicas analíticas que cualquier diagnóstico de un problema. Esto se 

examinará de manera pormenorizada en el capítulo 8. Además, los consultores de empresas 

han elaborado ciertos métodos y pautas para efectuar una rápida evaluación de las empresas 

de los clientes.   

  

El diagnóstico incluye la reunión y el análisis de información sobre las actividades, el 

rendimiento y las perspectivas del cliente. Incluye asimismo conversaciones con 

determinados directores y otros empleados esenciales y, en algunos casos, también con 

personas ajenas a la organización cliente. En lo esencial, el consultor no está interesado en 

los detalles, sino que busca las tendencias, relaciones y proporciones principales. No 

obstante, un consultor experimentado mantiene sus ojos abiertos y puede detectar 

problemas potenciales detrás de detalles manifiestos que escapan a otro observador: cómo 

se hablan los empleados entre sí y cómo hablan unos de otros, el respeto de las relaciones 
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jerárquicas, la limpieza de los talleres y las oficinas, la manipulación de la información 

confidencial, la amabilidad del recepcionista, etc.   

Es esencial adoptar una visión dinámica y global de la organización, su medio ambiente, 

recursos, metas, actividades y logros. Dinamismo significa en este contexto examinar las 

realizaciones y acontecimientos esenciales en la vida de la organización y las tendencias f 

turas probables que se reflejan en los planes existentes y que evalúa el consultor 

personalmente. Los aspectos positivos y las deficiencias del cliente se deben considerar en 

una perspectiva temporal —un aspecto positivo actual puede durar simplemente un breve 

plazo, mientras que una nueva deficiencia, oculta en la actualidad, puede convertirse en una 

amenaza para la organización del cliente a largo plazo. El consultor está particularmente 

interesado en las oportunidades futuras—; en realidad, el diagnóstico detallado y las nuevas 

tareas que se proponen al cliente deben orientarse hacia estas oportunidades sobre todo. 

Este enfoque se resume en la siguiente figura:  
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Se recomienda que el consultor pase de lo general a lo particular, de objetivos globales e 

indicadores generales de rendimiento a las razones de un rendimiento inferior a lo normal o 

de las oportunidades pérdidas (o de oportunidades futuras interesantes) y luego al examen 

con cierto detalle de determinadas esferas de las actividades de la organización.   

  

Un método que comience en sentido contrario, examinando cada función de la empresa 

(producción, compras, comercialización, etc.) sucesivamente con la esperanza de llegar a una 

síntesis equilibrada al final, entrañará un gran trabajo innecesario y podría muy bien 

desorientar.   
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El paso de lo general a lo particular ayuda al consultor a limitar el estudio preliminar de 

diagnóstico a asuntos de importancia capital para la organización cliente o, a la inversa, lo 

puede persuadir de que, para tener las mayores posibilidades de conseguir los resultados 

previstos, la investigación debe tener en cuenta todos los aspectos del funcionamiento de la 

empresa.   

  

Este método implica que el análisis del consultor debe prestar considerable atención a las 

relaciones y proporciones básicas en la organización cliente, como las siguientes:   

  

 Relaciones y proporciones entre los principales procesos, funciones y esferas de 

actividad (por ejemplo, asignación de recursos humanos y financieros a la 

comercialización, actividades de investigación y desarrollo, producción, 

administración)  

 Relaciones entre los insumos y productos principales (por ejemplo, las ventas en 

relación con los materiales consumidos, la nómina salarial en relación con la fuerza de 

trabajo total)  

 Relaciones entre los indicadores principales del rendimiento, la eficacia y la eficiencia 

(por ejemplo, productividad, rentabilidad, utilización de los recursos, crecimiento).  

 Relaciones entre los indicadores del rendimiento global y los principales factores que 

influyen en su magnitud en un sentido positivo o negativo (por ejemplo, influencia del 

volumen de trabajo en curso sobre el capital de explotación y la rentabilidad).  

 Contribución de las principales divisiones y líneas de productos (servicios) a los 

resultados (rentabilidad, imagen, etc.) logrados por la organización en conjunto.   

 Un enfoque amplio y global se combina con un enfoque funcional, cuando es necesario. Por 

ejemplo, la precaria situación financiera de una empresa puede deberse a problemas en 

cualquier esfera funcional: a la producción mal organizada, a una comercialización costosa o 

ineficaz, a un gasto excesivo en investigaciones improductivas, a la escasez de capital o a su 

elevado costo, o a alguna otra razón. Como ya se ha indicado, si la labor de un consultor es 

probable que se lleve a cabo exclusiva o principalmente en una esfera técnica, esta esfera 
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tendrá que examinarse con mayor profundidad que otras, y el examen de la organización en 

conjunto se limitará a lo que sea necesario. En resumen, este método indicará al consultor si 

el trabajo previsto puede aportar una contribución significativa a los objetivos principales de 

la organización cliente y qué relaciones y vinculaciones esenciales podrían influir en el 

cometido.   

Fuentes de información   

Todo buen diagnóstico se basa en la rápida recolección de información relevante que deje 

entre ver el tipo de ayuda que el consultor puede llegar a proporcionar al cliente. Entre las 

principales fuentes de información para el estudio preliminar del diagnóstico tenemos los 

siguientes:  

  

 El material publicado sobre la empresa cliente  

 Los registros (contables, ventas, RRHH, procesos, inventarios, etc.)  

 La observación directa y las entrevistas que efectuarán los consultores  

 Las entrevistas (si son posibles) con los contactos fuera de la organización (agentes 

de ventas, distribuidores, clientes, etc.)  

 Visitas a los locales (si es que se cuenta con ellos) con el propósito de ver en acción 

al personal y escuchar tanto sus opiniones como sus preocupaciones sin dejar de 

lado sus sugerencias.  

  

Todo esto le dará a los consultores una idea a la vez que conocimiento directo sobre la 

manera en la cual la organización cliente funciona en el día a día, el ritmo en que se actúa 

dentro y fuera de esta y las relaciones que se dan entre los trabajadores de la empresa. Las 

entrevistas a profundidad, no entran en esta etapa, tampoco las actividades ni la observación 

de las rutinas y acciones que llevan a cabo los miembros de la empresa cliente a través de su 

cadena productiva.  
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2.4 ESTRATEGIA Y PLANIFICACIÓN DE LA TAREA  

Durante sus contactos iniciales con el cliente y en el diagnóstico preliminar del problema 

posterior, el consultor debe haber reunido y evaluado suficiente información para poder 

planificar su tarea. Esto es lo que el cliente espera en esa etapa: querrá recibir no sólo las 

conclusiones del consultor acerca del problema que se ha de abordar, sino también una 

propuesta en la que se describa lo que el consultor sugiere que se haga y en qué condiciones 

ofrece su ayuda. En la práctica, ya desde su primer contacto con el cliente el consultor viene 

reflexionando sobre el enfoque que se ha de adoptar, pero no adopta una decisión hasta 

después de conocer mejor la situación. Por ejemplo, la cooperación del personal del cliente 

durante el diagnóstico preliminar del problema muestra la modalidad de consultoría que 

resultará más apropiada y la calidad de los datos descubiertos durante esta actividad indica el 

tiempo que se requerirá para descubrir y analizar detalladamente los hechos.   

  

Un aspecto fundamental de la concepción y planificación de una tarea consultiva consiste en 

elegir la estrategia para la asignación de tareas. Con esta expresión queremos indicar los 

papeles respectivos que han de desempeñar el consultor y el cliente, la modalidad de 

consultoría elegida, el ritmo de las actividades y la forma (y la secuencia temporal) en que se 

aplicarán y armonizarán sus intervenciones y los recursos asignados al cometido. El plan de 

trabajo, incluida la estrategia que se seguirá, se presenta oficialmente al cliente en forma de 

propuesta, la planificación del cometido y la redacción de una propuesta no se determinan 

normalmente en los locales del cliente, a menos que se haya convenido otra cosa, el 

consultor regresa a su oficina con los datos reunidos durante la fase del diagnóstico 

preliminar del problema y elabora la propuesta, a menudo en colaboración con otros 

miembros principales de la organización de consultoría. Nunca debe dedicar más tiempo del 

que el cliente espera. El impulso se puede perder y las relaciones se pueden enfriar, si el 

cliente considera que su problema no recibe suficiente atención. A continuación se indican 

los principales elementos de la planificación del cometido:  
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• Resumen de la identificación del problema.  Las conclusiones del diagnóstico 

preliminar del problema se resumen y el consultor presenta una descripción del 

problema. Esta puede incluir una comparación con la definición original del problema 

que le presentó el cliente: el consultor puede sugerir que esa definición se amplíe o 

reduzca, o referirse a otros problemas descubiertos y a la posible evolución (por 

ejemplo, los efectos de la recesión o las tensiones de las relaciones de trabajo) que se 

podrá producir mientras está realizando su tarea. El problema se enmarcará en la 

forma que proceda en el contexto más amplio de los objetivos, las tendencias y los 

recursos del cliente.  

  

• Objetivos que se han de alcanzar y medidas que se han de adoptar.  En el 

plan de trabajo se esbozan a continuación los objetivos que se han de alcanzar y el 

tipo de actividades técnicas en que consiste el cometido (nueva concepción del 

sistema de información, reorganización de las redes de distribución, introducción de 

un nuevo programa de formación del personal, etc.). Siempre que sea posible, los 

objetivos se deben presentar como medidas de rendimiento en forma cuantificada, 

donde se describan los beneficios que obtendrá el cliente si el cometido se completa 

con éxito. Se formulan observaciones sobre los beneficios financieros globales con el 

fin de garantizar que el cliente entiende las repercusiones. Por ejemplo, los ahorros 

resultantes de una disminución de las existencias de productos acabados sólo se 

conseguirán cuando las existencias hayan disminuido, y esto puede requerir una 

reducción de la producción durante cierto tiempo. En otras palabras, los beneficios se 

señalan en la forma que proceda; por ejemplo, el producto aumentaría de un nivel a 

un nuevo nivel (en cuyo caso se advertiría al cliente de la necesidad de pedidos para 

que la fábrica siga estando ocupada). Los beneficios sociales y cualitativos pueden ser 

difíciles de expresar con cifras. Se describen de la manera más exacta y clara posible y 

se explican meticulosamente. Se deben evitar las nociones vagas que se prestan a 

muchas interpretaciones diferentes.  
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• Fases del cometido y calendario.  Las etapas en que el cometido se ha de llevar a 

cabo se tienen que programar con cierto detalle. En lo esencial, el consultor seguirá la 

lógica del proceso de consultoría pero la ajustará a la índole del cometido y a las 

condiciones y preferencias del cliente. Esto es fundamental no sólo para programar el 

trabajo, sino por varios otros motivos. La índole de las actividades del consultor y del 

cliente se modifican de una fase a otra. Ambas partes deben saber con exactitud qué 

espera la otra parte en cada fase. En particular, el cliente deseará saber si el cometido 

está avanzando hacia sus objetivos finales. Para posibilitar el control, el plan de trabajo 

describirá el resultado de cada fase y definirá qué informes se presentarán al cliente y 

en qué momento durante la realización de las tareas. Cada fase principal requerirá un 

informe de final de fase, pero en cometidos largos y difíciles es posible que se 

necesiten informes provisionales breves al final de cada subfase o con cierta 

periodicidad (mensual, trimestral), para vigilar los progresos y permitir que se 

efectúen pagos regulares al consultor.   

  

• Definición de las funciones.  El consultor sugerirá el estilo o modalidad de la 

consultoría que considera más apropiados con respecto a la índole del problema y a 

la motivación y capacidades del personal del cliente. Una definición general de la 

modalidad que se va a utilizar no basta. Se han de proponer disposiciones precisas en 

las que se especifiquen:   

  

o Qué actividades van a realizar el cliente y el consultor. o Qué datos y 

documentos se prepararán y por quién.  

o Qué reuniones, grupos de trabajo, grupos de proyecto y otras formas de 

trabajo en grupo se utilizarán y quién participará en ellos.  

o Qué actividades de capacitación especial e información se llevarán a cabo. 

Puede resultar posible y conveniente prever un cambio de funciones durante 

la realización de la tarea. Por ejemplo, una capacitación intensiva del personal 

del cliente en la materia abarcada y en metodologías de solución de problemas 
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e introducción de cambios, realizada durante la primera etapa del cometido, 

puede dar la posibilidad al consultor de sugerir la reducción de su presencia y 

el cambio de su papel durante las fases siguientes.  

  

2.5 PRESENTACIÓN DE PROPUESTA AL CLIENTE  

Por regla general, el cometido propuesto se describirá en un documento que se somete a la 

decisión y aprobación del cliente. Ese documento puede tener diferentes nombres: informes 

sobre el estudio, propuesta técnica, documento de proyecto, plan de proyecto, propuesta de 

contrato, etc. Algunos clientes exigen que el consultor presente las propuestas en una forma 

predeterminada. Esto facilita el estudio por el cliente y su evaluación de las diferentes 

propuestas recibidas de diversos consultores. Además, la forma de la propuesta podrá 

corresponder a la forma del contrato de consultoría que se va a firmar.   

  

Toda propuesta presentada a un cliente es un documento de venta importante. No basta con 

que el consultor tenga una idea clara de cómo ejecutar la tarea para conseguir un éxito total; 

debe poder describir esa idea por escrito de manera que resulte clara de entender para otras 

personas. Entre estas personas pueden figurar algunas con quienes no se reunió la primera 

vez que visitó la organización cliente, y que formularán sus opiniones exclusivamente sobre la 

base de la propuesta escrita. El cliente debe quedar impresionado por la calidad técnica de la 

propuesta y satisfecho con su presentación práctica. La redacción de propuestas “ganadoras” 

es un arte que ningún consultor se puede permitir el lujo de ignorar.  

  

Secciones de la propuesta   

En la mayor parte de los casos, la propuesta al cliente incluye las cuatro secciones siguientes:   

  

 Sección técnica.  

 Sección relativa al personal.  
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 Sección relativa a los antecedentes del consultor.  

 Sección de las condiciones financieras y de otra índole.  

  

En la sección técnica se describen las conclusiones preliminares del consultor sobre su 

evaluación del problema, el objetivo que se persigue, el método que se propone adoptar y el 

programa de trabajo que tiene intención de seguir.  

  

En la sección relativa al personal se indican los nombres y las características de quienes 

realizarán la tarea. Entre esos nombres figuran los de los consultores principales (asociados, 

directores de proyectos) que serán responsables de la orientación y supervisión del equipo 

que trabaja en la organización cliente. Por lo común, en la propuesta se garantiza la 

disponibilidad de determinadas personas durante un período limitado, por ejemplo, de seis a 

ocho semanas. Si el cliente retrasa su respuesta, o decide aplazar el encargo, sabe que deberá 

aceptar a otros consultores con características similares o volver a negociar el contrato.  

  

En la sección relativa a los antecedentes del consultor se describe la experiencia y la competencia 

de la organización consultiva en relación con las necesidades del cliente particular. Puede 

abarcar una subsección general en la que se da información uniforme a todos los clientes 

(con inclusión de una sección relativa a las normas éticas y a la práctica profesional a que se 

adhiere el consultor) y una subsección específica referente a trabajos análogos realizados y 

en la que se aportarán pruebas de que la oficina o agencia de consultoría es el socio que 

conviene elegir.  Las referencias relativas a clientes anteriores sólo se pueden utilizar con el 

acuerdo previo de esos clientes.  

  

En la sección de las condiciones financieras y de otra índole se indica el costo de los servicios, los 

créditos previstos para cubrir los aumentos de los gastos y los gastos imprevistos y el plan y 

otras indicaciones relativas al pago de los honorarios, al reembolso de los gastos y a la 
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liquidación de todos los compromisos. Si el cliente aplica un procedimiento de selección, la 

sección financiera deberá presentarse por separado.  

  

El consultor puede disponer de una descripción uniforme de las cláusulas de su contrato y 

adjuntarla a la propuesta. A la inversa, algunos clientes insisten en utilizar sus propias 

condiciones y el consultor tendrá que cumplirlas si no quiere perder el contrato.  

  

Presentación de la propuesta   

Muchos consultores prefieren no limitarse a enviar por correo la propuesta, sino 

entregársela en mano al cliente en una reunión que comienza con una breve introducción 

oral (y visual, si procede) del resumen del informe. El consultor está dispuesto a contestar 

preguntas acerca del comienzo del encargo propuesto. Si el cliente desea y está dispuesto a 

empezar, existen obvias ventajas en hacerlo mientras dura el entusiasmo y los contactos 

establecidos están vivos en la memoria. Sin embargo, una fecha inmediata puede no ser fácil 

de aceptar debido a los compromisos existentes. Aunque el consultor obviamente desearía 

que se adopte una decisión antes del final de la reunión, el cliente puede tener buenos 

motivos para no tomarla. No se le debe presionar. Un consultor profesional sabe si su 

desempeño es lo suficientemente bueno y no puede sino mostrar paciencia con respecto al 

resultado. Si el cliente quiere leer la propuesta antes de la presentación oral, o si no quiere 

ninguna presentación oral, el consultor debe entregarle el informe sin insistir en que se 

celebre una reunión.  
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2.6 CONTRATO DE CONSULTORÍA  

Se considera que la fase inicial del proceso de consultoría ha quedado terminada con éxito si 

el consultor y el cliente conciertan un contrato en el que acuerdan trabajar juntos en un 

cometido o proyecto.  ¿Cuál es la forma usual de ese contrato?  

Las prácticas contractuales consideradas normales y aconsejables dependen mucho del 

sistema jurídico y de las formas comerciales habituales de cada país. Un consultor neófito 

debe solicitar asesoramiento jurídico con respecto a la forma de contrato autorizada por la 

legislación nacional y preferida por las organizaciones mercantiles y por la administración 

pública. Además, puede obtener asesoramiento de la asociación nacional de consultores y de 

colegas profesionales. Cuando se admiten diversas formas de contrato, la elección de una o 

más dependerá de la política y el criterio de la organización consultiva con respecto a cuál es 

la manera más eficaz de tratar con cada cliente particular. La forma elegida debe garantizar 

que se asumirán y respetarán compromisos mutuos y que se evitarán malas interpretaciones 

por ambas partes.   

 En algunos países, las prácticas contractuales de los servicios profesionales están bastante 

bien definidas y se dispone de suficiente bibliografía al respecto. En muchos otros países no 

sucede así. Por ese motivo, un consultor que lleva a cabo su labor en el extranjero debe 

buscar una solución de transacción entre lo que es habitual en su país de origen y lo que 

exigen la ley y la práctica del país del cliente. Las tres formas principales de concertar un 

contrato son el acuerdo verbal, la carta de acuerdo y el contrato escrito.  

  

a) El acuerdo verbal. Este se presenta cuando el cliente, después de haber revisado la 

propuesta escrita por parte del consultor o, incluso, sin haberla revisado, considera 

que el consultor es el profesional adecuado. Este tipo de acuerdo fue el que se utilizó 

en los primeros años de la industria de consultoría, en nuestros días, lo que se utiliza 

es el contrato escrito.  

b) Carta de acuerdo. También llamada carta compromiso o de intenciones, esta es la 

forma de contratar servicios en muchos países. Ésta se redacta y entrega por parte de  



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  78  

  

la empresa cliente al consultor, después de recibir la propuesta del consultor, y en 

ella se confirma que es aceptada la propuesta.  

c) Contrato escrito firmado por ambas partes. Aquí la ley o las políticas del cliente 

pueden imponer el contrato escrito para utilizar los servicios externos. Llega a ser la 

mejor forma de elegir, si el consultor y el cliente proceden de medios jurídicos o 

mercantiles diferentes dando lugar a malas interpretaciones. Esta forma es 

aconsejable, aunque no absolutamente necesaria.   

Contrato psicológico   

Es importante tener presente que los mejores trabajos de consultoría son aquellos en que 

existe este tipo de contrato, que no está codificado en ningún documento y que no resulta 

fácil de describir. El contrato psicológico, es aquel en el cual el consultor y el cliente 

cooperan en un ambiente de confianza y respeto, en la creencia de que el método aplicado 

por la otra parte es el mejor para que la misión de consultoría termine con éxito.  

  

Flexibilidad prevista   

El propósito de concertar un contrato es proporcionar una orientación clara para un trabajo 

conjunto y proteger los intereses de ambas partes. Esto implica cierto grado de imaginación y 

flexibilidad. En cualquier etapa del cometido, la índole y la magnitud del problema pueden 

transformarse y otras prioridades pueden pasar a ser más urgentes.  

También se transforman las capacidades y las percepciones del consultor y del cliente con 

respecto a qué método resultará eficaz. Obviamente, un consultor profesional no insistirá en 

proseguir un trabajo (tal como se ha estipulado en un contrato), si ese trabajo ya no se 

requiere y ocasiona gastos innecesarios al cliente. Sea cual sea la forma de contrato utilizada, 

se debe convenir en qué condiciones y de qué manera el consultor o el cliente pueden 

retirarse del contrato o sugerir una revisión. En algunos casos, tal vez sea preferible 

concertar un contrato únicamente para una fase de la tarea (por ejemplo, la investigación de 
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los hechos y el diagnóstico detallado) y aplazar la decisión sobre el trabajo siguiente hasta 

que se haya reunido y examinado suficiente información.  

 

2.7 FASES DEL PROCESO DE CONSULTORIA 

Como es obvio, no se puede aplicar un modelo universal en forma, 

indiscriminada a todos los problemas, pero constituye un buen marco para 

estructurar y planificar tareas y proyectos particulares. Al aplicar el modelo a 

una situación concreta es posible que ciertas fases se superpongan; por ejemplo, 

la aplicación puede comenzar antes de que quede terminada la planificación de 

las medidas. Es también posible pasar de una etapa posterior a una anterior. Por 
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ejemplo, la evaluación no sirve solo para efectuar la determinación final de los 

resultados de la tarea y de los beneficios derivados del cambio (fase de 

terminación), sino también para decidir si se vuelve hacia atrás y se adoptan 

medidas correctivas. Cada fase puede subdividirse en varias subfases o 

actividades paralelas.    

2.8 DETERMINACIÓN DE LAS EXPECTATIVAS Y LOS 

PAPELES 

Para empezar, el cliente y el consultor pueden considerar de manera diferente el resultado 

previsto y la manera de cumplir el cometido. El cliente tiene quizás sólo una vaga idea de 

cómo trabajan los consultores y puede abrigar cierto recelo, porque ha oído decir que 

algunos consultores tratan de complicar todas las cuestiones, exigen más información de la 

que necesitan, reclaman más tiempo para justificar un contrato más largo y cobran 

honorarios exorbitantes. El cliente puede entrar en contacto con el consultor con 

sentimientos contradictorios, pero incluso cuando no hay recelo, ni temor por parte del 

cliente, existe un peligro de desacuerdo. 

Definición conjunta del problema En primer lugar, es necesario definir correctamente el 

problema del que se ha de ocupar el consultor. Todo director o gerente que desea solicitar 

la ayuda de un consultor no debe limitarse a reconocer la necesidad de esa ayuda, sino que 

debe determinar el problema tal como él lo ve, con la mayor precisión posible. 

En muchas organizaciones, la dirección superior ni siquiera estudiará la conveniencia de 

recurrir a un consultor, a menos que se le presente una descripción clara del problema y del 

objetivo de la consultoría. Antes de aceptar el encargo, el consultor debe asegurarse de que 

puede aceptar la definición del problema formulada por el cliente.  

Con excepción de los casos más sencillos y obvios, quiere llegar a su propia conclusión en 

cuanto al problema y en cuanto al grado de dificultad con que se podría tropezar para 

solucionarlo. La definición del problema dada por el consultor puede diferir de la del cliente 



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  81  

  

por muchas razones. Con frecuencia los directores de empresa están inmersos en una 

situación particular o han creado ellos mismos el problema. Pueden percibir los síntomas, 

pero no el fondo de la cuestión, y en ocasiones prefieren también que el propio consultor 

«descubra» ciertos aspectos importantes del problema. 

 La comparación entre las definiciones del consultor y del cliente establece la base para una 

sólida relación de trabajo durante todo el tiempo que dura la consultoría. Para ello es preciso 

debatir, y el consultor y el cliente deben estar dispuestos a introducir correcciones en su 

definición inicial del problema y a llegar a un acuerdo sobre una definición conjunta.  

Con todo, esa definición conjunta no se debe considerar como definitiva. Una vez iniciada la 

tarea, mediante la realización de un diagnóstico detallado se pueden descubrir nuevos 

problemas y es posible que sea necesario rectificar la definición originalmente convenida. 

Resultados buscados En segundo lugar, el consultor y el cliente deben aclarar qué persiguen 

con la consultoría y cómo se deben medir sus resultados. Esto puede requerir un 

intercambio de opiniones acerca de cómo considera cada parte la consultoría, hasta dónde 

debe llegar ésta en la realización de una tarea convenida (posiblemente rebasando el ámbito 

de esa tarea) y cuál es la responsabilidad del consultor ante el cliente.  

A menudo se entiende mal el papel que desempeña el consultor en la puesta en práctica. El 

consultor puede estar dispuesto a participar en ella, pero el cliente puede haber adquirido la 

costumbre de recibir informes con propuestas de medidas y de decidir sobre su aplicación 

sólo después de que el consultor se haya marchado. De ser posible, el consultor debe tratar 

de participar en la puesta en práctica de las propuestas. Si el costo es lo que preocupa al 

cliente, la presencia del consultor durante esa fase puede reducirse mucho. 
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2.9 CINCO RAZONES GENÉRICAS PARA RECURRIR A LOS 

CONSULTORES 

Un gerente o director de empresa puede recurrir a un consultor si percibe una necesidad de 

ayuda de un profesional independiente y considera que el consultor será la persona adecuada 

para prestarle esa ayuda. Sin embargo, ¿de qué tipo de ayuda estamos hablando? ¿Cuál puede 

ser el objetivo de utilizar a un consultor? 

Las razones de la consultoría se pueden considerar desde diversos ángulos y describirse de 

diversas formas. Examinemos, primeramente, cinco razones amplias o genéricas que motivan 

a los clientes cuando recurren a consultores, independientemente de las diferencias del 

campo técnico de intervención y del método concreto de intervención utilizado. 

1. Alcanzar los objetivos y fines de la organización 

Toda consultoría en materia gerencial y empresarial apunta a un objetivo general y principal, 

que consiste en ayudar a los clientes a alcanzar sus metas empresariales, sociales o de otra 

índole. Esas metas pueden definirse de diversas formas: papel de dirección del sector, 

ventajas competitivas, satisfacción de los clientes, calidad total o productividad total, 

excelencia de la empresa, rendimiento elevado, rentabilidad, mejora de los resultados de la 

empresa, eficacia, crecimiento y otros análogos. Diferentes conceptos y términos reflejan las 

ideas y las prioridades de los clientes y los consultores, el estado actual de los conocimientos 

gerenciales y de consultoría e incluso la moda. Las empresas comerciales, los servicios 

públicos y las organizaciones sociales destacarán diferentes finalidades. El horizonte temporal 

de una consultoría diferirá de un caso a otro. 

Con todo, el denominador común sigue siendo el mismo: la consultoría tiene por finalidad 

aumentar el valor de la organización cliente, y este valor debería ser una aportación tangible 

y mensurable al logro de los objetivos principales del cliente. Este objetivo global de la 

consultoría de empresas constituye el fundamento y da sentido a toda la labor de 

asesoramiento. ¿Qué sentido tendría el aprendizaje de la organización o unos cambios 

organizativos costosos y peligrosos si la organización cliente no pudiera acercarse a sus 
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metas principales? ¿Qué sentido tendría resolver con éxito unos pocos problemas de gestión 

aparentemente apremiantes si, «como la hidra mitológica que recupera dos cabezas por cada 

una que se corta, las soluciones que establecemos a menudo se ven superadas rápidamente 

por una plétora de nuevos problemas»? El objetivo de alcanzar las metas de la organización 

cliente parte del su puesto de que el cliente ha definido esas metas. 

En algunas organizaciones esto no sucede y la dirección actúa sin ninguna perspectiva, meta o 

sentido de su misión. La principal aportación del consultor podría muy bien consistir en 

ayudar al cliente a adoptar una visión del futuro, fijar metas ambiciosas pero realistas, 

elaborar una estrategia, concentrarse en los resultados y empezar a considerar los problemas 

y las oportunidades actuales a la luz de unas metas a más largo plazo y más fundamentales 

para la organización. Los consultores deben estar conscientes de que las organizaciones 

clientes pueden perseguir metas de diferentes clases. Algunas veces, el objetivo de una 

consultoría puede ser asesorar al cliente sobre cómo mantener el status quo o incluso cómo 

abandonar la actividad empresarial. 

2. Solución de problemas gerenciales y empresariales 

Ayudar a los directores, gerentes y otros decisores a resolver problemas es quizá el objetivo 

mencionado con más frecuencia en la consultoría. La tarea del consultor se describe como 

una ayuda profesional para poner al descubierto, diagnosticar y resolver problemas 

relacionados con diversas esferas y aspectos de la gestión y de la empresa. Se utiliza el 

término «problema» para describir una situación en la que existe una diferencia o 

discrepancia entre lo que sucede realmente o sucedería y lo que debería o podría suceder. 

Consecuentemente, un problema sólo se puede describir en términos relativos, como una 

diferencia entre dos situaciones. Además, alguien tiene que ocuparse de esta diferencia y 

tratar de superarla, o de atenuarla. 
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Una situación en si no es un problema. Con frecuencia, una situación actual de la 

organización cliente se compara con una situación que existía en el pasado. Si ha habido un 

deterioro como la caída vertical de las ventas o los beneficios, el problema se define como la 

necesidad de restablecer la situación original. Por eso, a los consultores se los llama a veces 

«médicos de la compañía» o «curanderos de la empresa» o «remediadores de problemas». 

Por otro lado, la situación actual se compara con cierta norma (punto de referencia) y esta 

comparación revela que la situación presente no es satisfactoria. 

El problema se define a continuación como la necesidad de satisfacer o superar la norma, por 

ejemplo, la calidad del producto, el conjunto de modelos ofrecidos o el servicio postventa de 

un competidor. La consultaría cuyo objetivo se limita a medidas correctivas destinadas a 

restablecer una situación anterior o a alcanzar una norma ya alcanzada por otras 

organizaciones puede producir importantes ventajas urgentemente requeridas. Se evitará una 

crisis, se frenará la evolución negativa y la empresa del cliente sobrevivirá. Habrá una 

satisfacción general y una sensación de alivio. Con todo, regresar a una situación ya existente 

o ponerse a la altura de la competencia no garantiza al cliente una ventaja competitiva ni una 

competencia y energía adicionales para hacer frente a nuevas situaciones y lograr un 

rendimiento superior en el futuro. 

¿Qué se entiende por problemas? 

El término «problema» es uno de los más empleados y peor utilizados en la bibliografía 

especializada en gestión y consultoría. Puede significar práctica mente cualquier cosa. 

Tendemos a utilizarlo, para facilitar las cosas, si no queremos o no podemos ser más 

precisos. El peligro de equívocos es considerable. ¿Se refieren dos personas a la misma cosa 

si hablan de problemas? Por ejemplo, en una empresa mercantil, un «problema» que justifica 

el empleo de un consultor puede estar causado por cualquiera de las siguientes razones (y 

cabe pensar en muchas otras): 

 



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  85  

  

Quejas de los clientes 

Malos resultados de la empresa 

Pérdidas imprevistas 

Desastre natural 

Falta de competencia 

Falta de perspectiva 

Sistema anticuado de control 

Decisiones erróneas 

Oportunidades perdidas 

Aparición de nuevas oportunidades 

Entorno rápidamente cambiante 

Resistencia al cambio 

Sensación de inseguridad 

Sensación de frustración 

Expectativas poco realistas 

Imagen propia poco realista 

Falta de recursos 

Recursos inmovilizados 

Presión de la competencia 

Imposibilidad de alcanzar las metas 

Falta de confianza en sí mismo 

Exceso de confianza en sí mismo 

Lentitud de acción 

Desacuerdo con respecto a la acción 

Falta de información 

Exceso de información 

Conflictos internos 

Metas ambiciosas de la empresa 
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Debes ser consciente de los diversos significados del término «problema» y de sus 

repercusiones prácticas. Si por «problema» se entiende sólo un error, fracaso, deficiencia u 

oportunidad perdida, la perspectiva del cliente y del consultor suele ser retrógrada y 

estrecha. La atención se debería concentrar en medidas correctivas (que implican críticas y la 

determinación de responsabilidades). Lamentablemente, en la práctica gerencial y de la 

consultoría impera este significado del término «problema». 

Asimismo, el término «problemas» se utiliza como un concepto más general y global para 

describir la diferencia entre situaciones comparables (pasado, presente o futuro) acerca de lo 

que nos interesa. En este sentido, incluso una em presa exitosa y orientada hacia el futuro 

que ha establecido y logrado objetivos ambiciosos tiene «problemas»: el deseo de mejorar su 

ventaja competitiva, ser una empresa líder del sector, no perder una nueva oportunidad de 

comercialización, descubrir un nuevo asociado comercial o explorar una nueva tecnología, 

etc. Obviamente, éste será un problema de categoría diferente... 

Nosotros usamos empleamos la palabra «problema» en este segundo sentido: como un 

término genérico que describe la insatisfacción del cliente, por la diferencia entre 

cualesquiera situaciones comparables en su organización. Por consiguiente, algunos de estos 

problemas serán errores y deficiencias anteriores que hará falta enmendar y muchos otros 

guardarán relación con las perspectivas, oportunidades y estrategias para mejorar la empresa 

en el futuro.    

3. Descubrimiento y evaluación de nuevas oportunidades 

Los consultores no se sienten especialmente satisfechos de que se los considere 

remediadores de problemas. Después de todo, si una empresa no tiene dificultades, no tiene 

motivos para recurrir a una persona con el fin de que se las resuelva. No obstante, los 

consultores consideran que pueden ofrecer mucho más que una ayuda a las organizaciones 

para sacarlas de dificultades. Muchas sociedades mercantiles y otras organizaciones bien 

administradas, exitosas y ambiciosas así lo han comprendido. A veces pueden recurrir 
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también a un consultor para descubrir las desviaciones que se han producido y hallar y 

rectificar sus motivos.  

Muchas empresas utilizan a los consultores para descubrir y aprovechar nuevas 

oportunidades. Consideran a las empresas de consultoría como una fuente de información y 

de ideas valiosas que pueden dar lugar a un amplio conjunto de iniciativas, innovaciones y 

mejoras en cualquier sector o función de la empresa: en la promoción de nuevos mercados y 

productos; en la evaluación y utilización de tecnologías de avanzada; en el mejoramiento de la 

calidad; la prestación de servicios más útiles a los clientes, la promoción y motivación del 

personal; la utilización óptima de los recursos financieros y el descubrimiento de nuevos 

contactos comerciales (y contratos), entre otras. La experiencia demuestra que incluso las 

grandes empresas han promovido muchas ideas para transformarlas en actos y han 

aprovechado oportunidades empresariales importantes con ayuda de sus consultores. 

4. Promoción del aprendizaje 

Lyndon Urwick, cuya contribución al fomento de la consultoría profesional de empresas es 

una de las más importantes, ha señalado que «el único trabajo que vale realmente la pena 

hacer como consultor es el que instruye, el que enseña a los clientes y a su personal a 

administrar mejor sus negocios». En la concepción moderna de la consultoría, esta dimensión 

es trascendental. Muchos clientes recurren a consultores no sólo para hallar una solución a 

un problema preciso, sino también para adquirir los conocimientos técnicos especiales del 

consultor (por ejemplo, sobre el análisis del medio ambiente, la reestructuración empresarial 

o la gestión de la calidad) y los métodos utilizados para evaluar a las organizaciones, poner al 

descubierto los problemas y las oportunidades, promover las mejoras y aplicar los cambios 

(entrevistas, diagnósticos, comunicación, persuasión, retroalimentación de la información, 

evaluación y técnicas análogas). El asesoramiento asume un cometido de enseñanza. Su 

finalidad es facultar al cliente aportando nuevas competencias a la organización y ayudando a 

los directores o gerentes y al personal a aprender de su propia experiencia y de la 

experiencia del consultor. A menudo se destaca que de esta manera «se ayuda a las 
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organizaciones a ayudarse a sí mismas». Se trata de un intercambio de doble dirección, 

puesto que al ayudar a sus clientes a aprender de la experiencia el consultor de empresas 

acrecienta sus propios conocimientos y competencia. El efecto de aprendizaje de la 

consultoría es probablemente el más importante y duradero. La elección de los métodos de 

consultoría y el grado de participación del cliente pueden intensificar o atenuar ese efecto. 

5. Introducción de cambios 

«Agente del cambio» es otro título frecuentemente aplicado a los consultores. Y están 

orgullosos de él, puesto que refleja otro objetivo general de la consultoría: ayudar a las 

organizaciones clientes a entender el cambio, adaptarse a él e introducir las innovaciones 

necesarias para sobrevivir y tener éxito en un entorno en donde el cambio continuo es la 

única constante. La importancia de este objetivo de la consultoría ha aumentado de modo 

considerable en la actualidad debido a la complejidad y al ritmo de las modificaciones 

ambientales, la necesidad de mantenerse informado acerca de los cambios que puede 

efectuar la organización y reflexionar constantemente sobre las repercusiones posibles, la 

rapidez con que las organizaciones tienen que adaptarse y las exigencias cada vez mayores de 

flexibilidad y capacidad del personal para hacer frente al cambio. 

2.10 DIEZ MANERAS PRINCIPALES DE UTILIZAR A LOS 

CONSULTORES 

Al aplicar objetivos genéricos, los consultores pueden intervenir de muchas formas distintas. 

 

Tanto los clientes como los consultores pueden optar entre tantas alternativas, que intentar 

trazar un cuadro exhaustivo y completo sería una tarea imposible. 

 

No obstante, la mayoría de la asistencia de los consultores a la dirección de una empresa 

adoptará una o más de las diez formas siguientes: 

 facilitación de información; 



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  89  

  

  facilitación de especialistas; 

 establecimiento de contactos y vínculos comerciales; 

 facilitación de dictámenes de expertos; 

  realización de un diagnóstico; 

 elaboración de propuestas de medidas; 

  mejoramiento de sistemas y métodos; 

 planificación y gestión de los cambios de la organización; 

 capacitación y perfeccionamiento de los directivos y del personal en general; 

 prestación de asesoramiento personal.  

 

1. Facilitación de información 

Una información mejor, más completa y más pertinente es a menudo lo único o lo más 

importante que necesita un cliente para adoptar la decisión correcta. 

Puede tratarse de información sobre los mercados, clientes, tendencias del sector, materias 

primas, abastecedores, competidores, socios potenciales, fuentes de conocimientos técnicos, 

políticas y reglamentaciones estatales, u otro tipo de información. La empresa consultora 

puede disponer de esta información en sus archivos o saber dónde y cómo encontrarla. 

 

La información reunida y analizada puede ser el único o el principal objetivo del cometido. 

Por último, todo contrato de consultoría tendrá una dimensión y una función de información. 

 

No existe asesoramiento sin empleo de información y sin la facilitación de una información 

mejor. Al proporcionar información, se puede plantear una cuestión delicada en relación con 

su carácter confidencial. 

 

Los consultores deberán hacer la distinción entre una información que se puede facilitar a un 

cliente porque es de dominio público o se ha reunido y elaborado concretamente para ese 

cliente y la información acopiada para clientes anteriores u obtenida de fuentes privadas, que 

es preciso tratar como confidencial.  
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2. Facilitación de recursos de especialistas 

Se puede utilizar un consultor para complementar al personal de la organización cliente. 

Normalmente, esos consultores serán especialistas en esferas en las que el cliente necesita la 

colaboración de un experto por un breve período o quiere evitar la contratación de un 

nuevo empleado. Algunos clientes, principalmente en el sector público, recurren a los 

consultores de esta manera para eludir normas reglamentarias restrictivas que les impiden 

contratar nuevo personal y/o pagar remuneraciones adecuadas a los especialistas. Otros 

clientes se han visto obligados a reducir sus departamentos técnicos y consideran 

conveniente contratar a especialistas de empresas de consultoría por breves períodos. Un 

caso especial es «la gestión provisional». Recientemente esta forma de utilizar a los 

consultores se ha generalizado y algunas empresas clientes pueden «tomar prestados» a 

miembros del personal de las empresas de consultoría para que ocupen un puesto en su 

jerarquía de dirección con carácter temporal.  

 

3. Establecimiento de contactos y vinculaciones comerciales 

Muchos clientes recurren a los consultores en su búsqueda de contactos comerciales, 

agentes, representantes, abastecedores, subcontratistas, asociados para empresas mixtas y 

fusiones, empresas que es posible adquirir, fuentes de financiación, inversores adicionales, 

etc. La tarea del consultor podrá consistir en señalar a uno o más candidatos adecuados 

(personas u organizaciones), presentar sus nombres al cliente, evaluar su idoneidad, 

recomendar una elección, definir y negociar las condiciones de una alianza o un acuerdo 

comercial y actuar como intermediario en la aplicación. A menudo esos contactos se 

efectuarán en sectores o países de los que el cliente no tiene un conocimiento suficiente.  

 

4. Facilitación de dictámenes de expertos 

Varias tareas corresponden a este encabezamiento. Se puede entrar en contacto con el 

consultor para que dé un dictamen pericial en casos en los que el cliente puede elegir entre 

diversas posibilidades y prefiere disponer de un asesoramiento imparcial e independiente de 

un tercero antes de adoptar una decisión importante. Se puede pedir a los consultores que 
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actúen a título de experto para testificar en casos judiciales o en arbitrajes que requieren un 

conocimiento especializado. A la inversa, se puede comunicar la opinión de un experto de 

una manera totalmente informal. Así sucede con los decisores que quieren recurrir a 

consultores como una tabla de salvación sin pedirles que presenten un informe oficial o 

pericial. 

 

Conviene insistir en que cualquier consultoría que entrañe una evaluación y una elección 

requerirá la opinión experta del consultor, en particular si las decisiones de la dirección 

pueden verse afectadas por escasez de información, miopía de la empresa, falta de 

conocimientos especializados, emociones o intereses creados.  Establecimiento de un 

diagnóstico La capacidad y los instrumentos para establecer un diagnóstico figuran entre las 

principales aportaciones de los consultores. 

 

En consecuencia, los  clientes utilizan a los consultores para un amplio conjunto de tareas de 

diagnóstico relacionadas con las virtudes y los defectos de la organización, las tendencias 

positivas y negativas, la capacidad potencial de mejorar, las barreras que se oponen al cambio, 

la situación frente a la competencia, la insuficiente utilización de los recursos, los problemas 

técnicos humanos que requieren la atención de la dirección, etc. 

El diagnóstico se puede referir a toda la empresa o a parte de ella: un departamento, sector, 

función, línea de productos, sistema de información, estructura orgánica u otra.  

 

5. Elaboración de propuestas de medidas 

Una vez completada la labor de diagnóstico, se puede proceder al establecimiento de 

propuestas concretas de medidas en alguno de los sectores objeto del diagnóstico. Se puede 

pedir al consultor que realice todo el trabajo, que comparta la tarea con el cliente o que 

actúe como un asesor del cliente que ha optado por elaborar nuevas propuestas con sus 

propios recursos. Las medidas propuestas pueden implicar una o más opciones. Por otro 

lado, se puede pedir al consultor que presente diversas opciones con o sin recomendaciones 

sobre la línea de acción que ha de adoptar el cuente.  
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6. Mejora de los sistemas y los métodos 

Una proporción considerable de todos los servicios de consultoría guarda relación con los 

sistemas y métodos en esferas como información de la dirección, planificación de la empresa, 

programación y control de las actividades, integración y dirección de procesos, control de 

inventarios, tramitación de pedidos de clientes, gestión de ventas, registros del personal, 

indemnizaciones, prestaciones sociales y otros sistemas. 

 

Tradicionalmente, muchas empresas de consultoría han desarrollado líneas de conocimientos 

especializados en uno o más de estos sectores. Los sistemas pueden ser uniformes o 

ajustados al cliente. 

 

El consultor puede asumir la plena responsabilidad del establecimiento de la viabilidad del 

sistema, elegir el sistema adecuado, adaptarlo a las condiciones del cliente y ponerlo en 

práctica en colaboración con el personal del cliente. 

 

Los clientes pueden también desempeñar un papel más activo en el establecimiento y la 

adaptación del sistema con el apoyo del consultor. Algunos sistemas están registrados y la 

empresa de consultoría posee el derecho de autor o está autorizada por el titular del 

derecho de autor a vender el sistema como parte de sus servicios. Muchas organizaciones 

prefieren retener al consultor hasta que el sistema «se ponga a punto», sea operacional y 

alcance los parámetros prometidos. En la consultoría actual, la mayoría de los sistemas 

proporcionados están computarizados y su concepción, diseño y aplicación exigen una 

combinación de consultoría de gestión y de tecnología de la información.   

 

7. Planificación y gestión de los cambios de la organización 

Un caso bastante común es el de un cliente que posee los conocimientos técnicos y 

gerenciales necesarios para dirigir la organización, pero tiene dificultades y se siente inseguro 

cuando se prevén cambios inevitables en la organización. 

 

A menudo esos cambios impondrán una gran tensión al personal, puesto que se verán 
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afectados relaciones, hábitos de trabajo e intereses individuales o de grupo profundamente 

arraigados. 

 

En esas situaciones, los conocimientos especializados que se recaban de un consultor 

guardarían relación con la gestión del cambio, en la identificación de la necesidad del cambio, 

el establecimiento de una estrategia y un plan para el cambio, la elección y aplicación de los 

métodos correctos para garantizar el cambio y superar las barreras al cambio, la supervisión 

del proceso, la evaluación de los progresos logrados y los resultados obtenidos y el ajuste del 

enfoque adoptado por la dirección en todas las etapas del ciclo del cambio. 

 

El consultor podrá aportar conocimientos periciales y asesoramiento tanto con respecto a 

métodos y técnicas concretos que se están modificando, como a la manera de abordar las 

relaciones interpersonales, los conflictos, la motivación, la promoción del trabajo en equipo y 

otras cuestiones en la esfera del comportamiento humano y de la organización. 

El peso que se da a las técnicas de comportamiento será mayor en las tareas en las que un 

cambio impone una fuerte tensión al personal, cabe prever una resistencia al cambio y la 

dirección considera que sus propias técnicas de gestión del cambio son insuficientes. Además 

de las técnicas de comportamiento, a las que a veces se designa con la expresión de técnicas 

«flexibles», que son necesarias para la gestión del cambio, la ayuda del consultor puede 

guardar también relación con las técnicas «duras»: programación de un cambio efectivo; 

orden secuencial; coordinación; re-determinación de las estructuras; responsabilidades y 

relaciones; reasignación de recursos; ajuste de los sistemas de registro y control; prevención 

de lagunas y desórdenes causados por una insuficiente supervisión de las medidas de cambio; 

garantía de una transición sin dificultades de los dispositivos de trabajo antiguos a los nuevos, 

y otros aspectos análogos.  

 

8. Capacitación y perfeccionamiento de los directivos y el personal 

Aunque el aprendizaje es una finalidad general inherente a toda la actividad de consultoría, la 

capacitación y el perfeccionamiento de los directivos o del personal puede ser un servicio al 

cliente por separado que se proporciona conjuntamente con otros servicios o en apoyo de 
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ellos, o de manera independiente. 

 

El cliente y su personal pueden estar capacitados en los nuevos métodos y técnicas 

proporcionados por el consultor, para que puedan utilizarlos y mejorarlos de manera 

autónoma. 

 

¿Deben justificar los consultores las decisiones de la dirección de la empresa? Algunas veces 

se contacta a consultores para que realicen un cometido y presenten informes con el fin de 

que un director o gerente pueda justificar una decisión remitiéndose a las recomendaciones 

de un consultor externo. 

 

En otras palabras, el director o gerente puede haber fijado sus objetivos y adoptado una 

decisión personal, pero quiere poder decir que está aplicando las sugerencias formuladas o 

aprobadas por un asesor profesional independiente y respetado. 

 

Esto puede convertirse en otro caso claro y correcto de prestación de opiniones de 

expertos, pero puede ser también una trampa. Un consultor que acepta ese cometido corre 

el riesgo de verse atraído hacia el mundo oculto e intrincado de la política empresarial. Su 

informe desempeñará una función política además del mensaje técnico que conlleva. Esta 

función puede ser constructiva y útil, si un director afronta una fuerte resistencia a cambios 

que son inevitables y necesita remitirse a la autoridad del consultor. Puede suceder también 

que un consultor presente un informe que sea erróneamente utilizado para la política de la 

empresa y para promover intereses asentados individuales o de grupo. 

 

Una evaluación independiente e imparcial de cada situación ayudará al consultor a evitar que 

se lo utilice como chivo expiatorio.  la práctica o en consultoría el diagnóstico, el 

asesoramiento, el establecimiento de sistemas y la capacitación. Además de las otras 

intervenciones y formas de utilizar a los consultores más arriba descritas, se puede organizar 

la capacitación. 
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Puede ser una elección deliberada del cliente. En lugar de pedirle que se ocupe de un 

diagnóstico concreto, de la solución de problemas o del cambio de las tareas de gestión, el 

cliente puede preferir que el consultor prepare e imparta un cursillo o un seminario para 

directivos y/o especialistas del personal sobre la materia con la que guardará relación la tarea. 

Por ejemplo, se organiza un conjunto de seminarios sobre diagnósticos y mejoramiento de la 

productividad, en vez de solicitarle al consultor que determine medidas de mejoramiento de 

la productividad concretas y que presente un programa de mejoramiento de la 

productividad.  

 

9. Facilitación de asesoramiento personal 

Los consultores de empresa pueden prestar un excelente servicio a los directivos y 

empresarios que necesitan un asesoramiento estrictamente personal y de carácter amistoso 

sobre su estilo de dirección, comportamiento, hábitos de trabajo, relaciones con los colegas, 

deficiencias que pueden dañar a la empresa (como la resistencia a adoptar decisiones o a 

solicitar el consejo de los colaboradores) y cualidades personales que es preciso utilizar con 

tino. El asesoramiento personal es forzosamente una relación basada en la confianza y el 

respeto, y puede ser totalmente confidencial. A pesar de sus posibilidades evidentes, pocos 

consultores ofrecen ese servicio a los clientes y pocos clientes lo solicitan.  

 

2.11 ELEMENTOS FUNDAMENTALES DEL MÉTODO DE LA 

CONSULTORÍA 

 

En el mercado de la consultoría existe una diversidad de enfoques, métodos, técnicas y 

estilos de consultoría por lo que una organización puede hallar un consultor "a la medida" 

para dar solución a sus problemas sin embargo esa diversidad comparte un conjunto de 

elementos que son aplicados por la mayoría de los consultores1. Las dos dimensiones de la 

consultoría. Uno de los elementos comunes es la eficacia con que el consultor atiende las 

dos dimensiones de un trabajo de consultoría, la técnica que vincula la naturaleza de la 

gestión o el problema que la empresa tiene con la forma de darle solución, esta solución 
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puede ser de mercado, contable, tecnológica, de procesos o alguna otra técnica especializada. 

La otra dimensión es la humana y se vincula con las relaciones interpersonales. Éstas dos 

dimensiones no se presentan de manera aislada en la empresa, sino que se interrelacionan. Al 

trabajar con un cliente, el consultor debe elegir los enfoques y métodos necesarios para 

descubrir entender, tanto los problemas técnicos como los humanos. De acuerdo con lo 

anterior, el trabajo de consultoría en la organización se puede presentar en tres modalidades 

o sistemas: 

1. El esencialmente técnico, el principalmente humano y el de diagnóstico. Sus características 

son: 

• Técnico. Los protagonistas don técnicos competentes, los conocimientos base de los 

consultores son diversos en el área técnica, algunos tienen conocimiento del método 

de investigación, los problemas del cliente son principalmente técnicos. 

• Humano. Se fundamenta en las ciencias del comportamiento, los consultores están 

especializados en desarrollo organizacional (DO) y en el desarrollo de los recursos 

humanos (DRH) 

• Diagnóstico de problemas. La consultoría se basa mas en la experiencia del consultor 

y en el sentido común, los consultores han participado en negocios antes de estar en 

consultoría, su experiencia les indica que los problemas son producto de una mezcla 

de factores, consideran a la empresa como un sistema, pueden carecer de 

profundidad, pueden sugerir consultores especializados 

2. La consultoría y la solución de problemas. 

Problema es la diferencia entre dos situaciones que le preocupa a alguien y desea superarla o 

al menos atenuarla. Por lo anterior, el consultor se ocupa de solucionar los problemas de 

otros. Al iniciar el trabajo de consultoría, el cliente presenta el problema al cual dará solución 

el consultor sin embargo ese problema puede estar planteado en forma errónea, por ello los 

consultores deben realizar su propia investigación para llegar a identificar con precisión el 

problema. En las ciencias sociales en general, para poder lograr un conocimiento valido y 
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objetivo es necesario plantear y definir, una ruptura entre la opinión común (sentido común) 

y el discurso científico, esto constituye un método eficaz de solución en lugar de utilizar el 

método tradicional de centrarse en el problema y recopilar información, sin embargo, esto 

requiere de la observación de los siguientes principios de ruptura: 

• Unicidad. Aún con los parecidos, cada problema es único. 

• Objetivos. Ampliar los objetivos de la intervención para descartar aspectos no 

escenciales. 

• Solución siguiente a la próxima. Establecer una solución objetivo en el futuro estimula 

la innovación y puede resultar maseficaz. 

• Sistema. Cada problema forma parte de un sistema mas amplio de problemas. 

• Recopilación limitada de información. La información excesiva ipedirá que se 

descubran algunas opciones. 

• Propósito del personal. Quienes utilicen la solución deberán participar en forma 

constante en la puesta en práctica, lasolución debe incluir solo los detalles 

fundamentales para darle flexibilidad a la aplicación. 

• Oportunidad del mejoramiento. mantener la vitalidad de la solución implica 

supervisarla y proponer mejoras para lograrobjetivos mas amplios. 

3. Resumen del proceso de consultoría. 

4. Contrato de consultoría.Es un documento que organiza y rige la prestación de los servicios 

a los clientes, tambien se conocen como: compromisos, casos,asesorías, proyectos o cuentas 

de clientes. Su contenido mínimo es: 

• Objetivos. 

• Conocimientos especializados que aportará el consultor. 

• Tareas que se realizarán y su secuencia. 

• Participación del cliente en el proceso. 

• Necesidades de recursos. 

• Calendario. 
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• Precio que se ha de pagar. 

• Condiciones que resulten convenientes. 

 

5. Contrato de servicios. 

Es una variante del contrato de consultoría que abarca una tarea separada en tiempo del 

trabajo original, puede ser: 

• Contrato de servicios generales. Analiza tendencias y resultados globales de la 

empresa tratando de proporcionar mejoras. 

• Contrato de servicios de especialista. Proporciona al cliente información técnica y de 

sugerencias en un sector en que la empresa de consultoría es competente y/o posee 

conocimientos de punta. 

UNIDAD 3  

APLICACIÓN DE LA CONSULTORÍA  

La aplicación, cuarta fase del proceso de consultaría, es la culminación de los esfuerzos 

conjuntos del consultor y del cliente. Aplicar cambios que son mejoras reales desde el punto 

de vista del cliente es el objetivo fundamental de cualquier tarea de consultoría. El consultor 

desea también ver que sus propuestas no sólo son bien recibidas en reuniones con el cliente, 

sino puestas en práctica con buenos resultados.  

Si no hay aplicación, el proceso de consultoría no puede considerarse completado. Esta es la 

situación, si el cliente no acepta las propuestas del consultor presentadas al final de la fase de 

planificación de las medidas. Demuestra que la tarea ha estado mal realizada por ambas 

partes. Si el consultor y el cliente colaboran estrechamente durante las fases de diagnóstico y 

de planificación de la acción, el cliente no puede rechazar propuestas que son el fruto de un 

trabajo conjunto. Si existe alguna duda acerca del enfoque del trabajo del consultor durante 

la planificación de las medidas y acerca de la viabilidad de las propuestas que se presentarán, 
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se deben adoptar de inmediato medidas correctivas, sin esperar a que se hayan aprobado 

definitivamente las propuestas.  

  

Puede también suceder que el consultor no halle ninguna solución al problema de su cliente. 

Quizá el problema, tal como se ha formulado, no tiene solución (verbigracia, la meta 

establecida era demasiado ambiciosa y poco realista). Esa situación se debería también 

descubrir y el trabajo sobre las propuestas se reorientaría en una etapa anterior con el fin de 

que la planificación de las medidas produzca propuestas realistas sobre cómo abordar un 

problema replanteado.  

  

Al planificar un cometido y negociar un contrato, el cliente y el consultor no deben olvidarse 

de definir qué entienden por “aplicación” y por “resultados”. Si el consultor está elaborando 

y ayudando a introducir un sistema de información adaptado al cliente, ¿qué actividades habrá 

que completar y qué parámetros habrá que alcanzar para que pueda considerarse que el 

sistema está plenamente en servicio? ¿Qué entendemos por aplicación en un programa 

orientado hacia la acción: ¿un aumento de las competencias de los participantes, la 

aprobación de las propuestas elaboradas por equipos de aprendizaje mediante la acción o la 

introducción efectiva de todas las medidas de cambio propuestas? Puede resultar muy difícil 

saber cuándo se debe considerar completado un proyecto muy complejo, tal como una 

reestructuración o un cambio radical de una empresa. Sin embargo, la falta de dilucidación a 

tiempo de estas cuestiones suele ocasionar malentendidos entre los consultores y sus 

clientes.  
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3.1 DETERMINACIÓN DEL TIPO DE CONSULTORÍA  

El principal factor que se ha de tomar en consideración es la índole del problema, en especial 

sus características técnicas (esfera funcional: técnicas o métodos que se han de modificar), 

complejidad (aspectos técnicos, financieros, humanos y de otra índole de la gestión 

involucrados; importancia para la organización cliente; necesidad de respetar las normas 

técnicas sectoriales) y grado de novedad (si el consultor y el cliente están familiarizados con 

el problema; si es preciso elaborar una solución completamente nueva o si se puede aplicar 

una solución conocida con o sin adaptación).   

El consultor, en colaboración con el cliente, tendrá que decidir si ha de orientar la búsqueda 

hacia las soluciones que pueden estar al alcance de la mano (por ejemplo, la compra de un 

conjunto de programas de una empresa de informática) o hacia una solución totalmente 

original (elaborar un nuevo programa utilizando los propios recursos del cliente o encargar 

ese trabajo a un especialista en diseño de programas). Es necesario decidir hasta dónde debe 

llegar la búsqueda. ¿Se debe limitar a la organización cliente? ¿Pueden encontrarse soluciones 

factibles en otras organizaciones, sectores o países? ¿Es necesario examinar la bibliografía 

técnica? ¿Debemos recurrir a institutos de investigación?   

 Al idear formas de mejorar la situación del cuente, el consultor a menudo recurre a la 

experiencia y examina los métodos que se han utilizado con éxito en otras partes, sobre la 

base del conocimiento derivado de diversas fuentes:   

 Los cometidos y los clientes anteriores.  

 Los archivos y la documentación de la organización del consultor.  

 Los colegas de su organización que han trabajado en condiciones análogas.  

 La documentación profesional (con inclusión de revistas, libros, informes sobre 

estudios, etc.).  

 Los fabricantes de equipos y los productores de programas de informática que hayan 

aportado mejoras y que se estén esforzando por conseguirlas.  
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 El personal de otros departamentos de la organización cliente, que puede tener 

conocimientos de un proceso particular.  

 Las organizaciones que están dispuestas a comunicar su experiencia.  

Un objetivo evidente es evitar la pérdida de esfuerzo para inventar soluciones que ya existen. 

Un objetivo aún más importante es velar por que se conozca y tome en consideración toda 

la experiencia de que se dispone, para que el cliente obtenga un asesoramiento que pueda 

ser calificado como “de punta”, o una solución que refleje la mejor experiencia que se puede 

encontrar. Esta es una prueba decisiva para el consultor, que no debe caer en la tentación 

obvia de elegir el camino más fácil, sugiriendo lo que ha hecho en situaciones análogas con 

clientes anteriores o eligiendo la primera solución que le venga en mente.   

Por ejemplo, un consultor independiente puede haber completado un diagnóstico del 

problema del cliente; pero cuando hay necesidad de proponer un sistema mejor, necesita 

conocimientos especializados que no posee. ¿Qué sugerirá? ¿Optará por una solución menos 

buena o admitirá que se debe recurrir a otro profesional? El mismo problema existe en 

consultorías más importantes, en las que los asociados y otros gerentes no siempre 

reconocen la necesidad de ayudar a los consultores que están realizando la tarea con todo el 

conocimiento especializado colectivo y las fuentes de información de la empresa al buscar la 

mejor solución para el problema de un cliente particular.  

  

3.2 ELABORACIÓN DEL PLAN DE TRABAJO  

Como sabemos, la responsabilidad última de la aplicación incumbe al cliente. Es el cliente, no 

el consultor, el que adopta todas las decisiones de gestión y vela por que se pongan en 

práctica. Desde luego, es más fácil decirlo que hacerlo. Cuanto más difícil el cometido, mayor 

probabilidad de que la aplicación sea igual o más difícil que el diagnóstico y la planificación de 

las medidas. El plan o proyecto presentado por el consultor es un modelo de condiciones y 

relaciones futuras, que parte del supuesto de ciertos comportamientos del cliente, así como 

de particulares condiciones ambientales y de otra índole que afectan a la organización cliente. 
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El consultor puede cometer errores al establecer ese modelo. Además, muchas de las 

condiciones pueden cambiar después de haberse presentado y aceptado la propuesta. La 

corresponsabilidad del consultor en la aplicación ayuda a superar estas dificultades.  

 La cuestión de la participación del consultor en la aplicación no debe nunca subestimarse 

sino que debe siempre examinarse a fondo al concebir un proyecto de consultoría. El 

consultor y el cliente deben presentar sus argumentos en pro y en contra de esta 

participación y estudiar diversas posibilidades.  

  

El consultor no tiene que participar en la aplicación:  

 Si el problema es relativamente sencillo y no se prevé que la aplicación plantee 

dificultades técnicas o de otra índole.  

 Si el trabajo conjunto durante las fases de diagnóstico y de planificación de las 

medidas muestra que el cliente ha adquirido una buena comprensión del problema y 

una capacidad para ocuparse de la aplicación sin más asistencia.  

  

La renuencia del cliente a hacer participar al consultor puede estar motivada por razones 

financieras. Al final de la fase de planificación de las medidas, el costo de la tarea puede ser ya 

elevado y el presupuesto quizá está agotado. O bien, el gerente que ha aprobado el contrato 

considera que la participación del consultor en la aplicación entraña gastos que se pueden 

evitar.   

  

En este caso una conversación sincera ayuda. El consultor puede sugerir un diseño más 

económico del cometido para liberar recursos que le permitirán participar en la aplicación. 

La no participación del consultor en la aplicación a menudo refleja una falta de imaginación y 

flexibilidad por parte del consultor o del cliente. Lógicamente, el cliente se preocupa por el 

costo de la tarea y cuanto más tiempo lleve el proyecto, más intensa podrá ser la sensación 

de que la permanencia de los consultores se está alargando demasiado. Los arreglos que se 

indican a continuación pueden contribuir a que el consultor participe en la aplicación sin 
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imponer una carga elevada al cliente: el número de miembros del equipo de consultoría 

presentes en los locales del cliente se irá reduciendo gradualmente durante la fase de 

aplicación:  

• Sólo un consultor permanecerá durante toda la fase de aplicación, proporcionando 

asesoramiento y recurriendo a expertos adicionales de la oficina de consultoría, si es 

necesario  

• El consultor se ocupará únicamente de las tareas más difíciles de la fase de aplicación, 

dejando todo el resto del trabajo al cliente.  

• El consultor visitará al cliente con periodicidad, o en momentos convenidos durante 

la fase de aplicación, para verificar los progresos y dar orientaciones.  

• El consultor estará a disposición para intervenir sólo a petición especial del cliente.  

  

Como es obvio, algunas organizaciones de consultoría no disponen de todas estas opciones. 

Las empresas más importantes pueden ser más flexibles. Un consultor individual podrá estar 

trabajando con un nuevo cliente, cuando un cliente anterior le pide ayuda para la fase de 

aplicación. Tal vez sea necesario advertir al nuevo cliente que el consultor no ha completado 

una tarea anterior, aunque está acabándola progresivamente. Conviene analizar otras 

posibilidades antes descritas con independencia de la fórmula de determinación de los 

honorarios utilizada.  Si se aplican unos honorarios a tanto alzado o establecidos en función 

de los resultados, el consultor deberá prever su participación en la aplicación al calcular los 

honorarios totales.   El cliente debe estar al tanto de esto. Además de determinar los 

resultados finales del proyecto, el plan y el contrato relativos al cometido deben ser lo más 

precisos posible en la especificación de las funciones desempeñadas por el consultor y el 

cliente en la fase de aplicación.  

Contenido del plan de trabajo  

El formato del plan de trabajo deberá constar de las siguientes partes:  

1. Introducción.  En donde se manifiesta de manera clara y precisa el contenido del 

documento.  
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2. Objetivos del trabajo, constituido a su vez por dos partes, el objetivo o los 

objetivos generales, así como los específicos.  

3. Alcance.  

4. Metodología de trabajo, se enmarca la forma de trabajo que se aplicará para el 

proceso de mejora.  

5. Resultados programados por alcanzar  

6. Anexos  

7. Modificaciones (de ser necesarias)  

  

3.3 IMPLEMENTACIÓN DE LA CONSULTORÍA  

Un conjunto de propuestas relativas a la aplicación debe formar parte del plan de medidas 

presentado al cliente, antes de que comience la aplicación, se debe preparar un programa 

detallado de trabajo.  

  

La planificación de una campaña para presentar un nuevo método o sistema es otro ejemplo 

de la utilidad de las técnicas de planificación en cadena o de los gráficos de barras. El día 

elegido como “día de la aplicación” estará más exactamente determinado si se planifica de 

esa manera. El tiempo necesario para obtener el equipo y diseñar procedimientos detallados 

puede ser relativamente fácil de calcular. Cuando existe una maniobra física importante, 

como la requerida, digamos, por una nueva fábrica o la disposición general de una oficina, es 

necesario un orden preestablecido de movimientos o maniobras individuales. Cuando la 

actividad ha de ser la habitual durante la maniobra, el plan reconoce la necesidad de una 

perturbación mínima. A veces se puede organizar una campaña breve e intensa durante un 

período de cierre anual. Cuando así se haga, se debe informar a todos los trabajadores de lo 

que van a encontrar cuando regresen a su trabajo, para evitar algunos días de caos.  

 La aplicación creará nuevas tareas y relaciones, al mismo tiempo que suprimirá otras. La 

adhesión y participación del personal no se puede solicitar sin especificar su aportación. Esa 
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especificación será en particular útil al establecer un programa de capacitación, así como 

controles para supervisar la aplicación. Además, el programa de aplicación debe señalar 

resultados controlables y, de ser posible, mensurables, de tareas, actividades y medidas 

individuales. Esto es esencial para la supervisión.  

 Obviamente los diversos factores técnicos y los recursos influirán en el ritmo y el plazo de 

espera de la aplicación. En principio, el consultor procurará programar la aplicación de 

manera que el cliente obtenga los máximos beneficios (verbigracia, para poner una nueva 

capacidad de producción en explotación lo antes posible o evitar situaciones en que el cliente 

tenga que ocuparse de varios proyectos difíciles o utilizar sistemas de información antiguos y 

nuevos simultáneamente). El ritmo factible y deseable del cambio es un criterio muy 

importante. Quizá sea necesario obtener la adhesión y el apoyo de varios individuos, que 

constituirán una especie de masa crítica. Es posible que se necesite considerable tiempo y 

mucha persuasión para crear esta masa crítica, pero una vez conseguida, se acelerará todo el 

proceso. Estos son aspectos importantes de la estrategia del cambio planificado.  

 Cuanto más compleja e innovadora sea la tarea, mayor será la probabilidad de que el 

programa de trabajo tenga que ajustarse varias veces durante la fase de aplicación. La 

supervisión pondrá de manifiesto esta necesidad. Sin embargo, los ajustes resultan más fáciles 

si se ha previsto cierta flexibilidad. La terminación de la tarea no debe programarse para el 

último minuto (es decir, el momento en que el nuevo plan o la planta debe estar en 

funcionamiento); hay que reservar cierto tiempo para los ajustes finales. Lo mismo se aplica a 

la asignación de recursos y a la prestación de ayuda complementaria por el consultor durante 

la aplicación.  

 Cuando se va a recurrir a mucha metodología nueva, es habitual preparar un manual de 

orientación sobre los procedimientos que se van a seguir. Prácticamente todas las formas de 

reorganización, con independencia de sus aspectos funcionales o interfuncionales, y todos los 

sistemas nuevos requieren simples instrucciones sobre cómo manejarlas. Por lo general, hay 

que diseñar un nuevo material de escritorio. El consultor puede hacerlo por sí mismo o 

adoptar parcial o totalmente algún sistema patentado.  
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3.4 SUPERVISIÓN DE ACCIONES  

Cuando la aplicación está a punto de comenzar, el consultor verifica que se hayan cumplido 

todas las condiciones y todos los requisitos previos.  

  

Al inicio del funcionamiento del nuevo sistema y durante cierto tiempo después, el consultor 

está a disposición para contestar cualquier pregunta y para ayudar al personal del cliente a 

abordar de inmediato cualquier nuevo problema que surja. Se trata tanto de una cuestión de 

táctica como de técnicas, puesto que pequeñas deficiencias y errores en el momento en que 

se pone en marcha un nuevo sistema tienen tendencia a crecer y a transformarse en grandes 

dificultades si no se resuelven de forma inmediata. En este aspecto, el consultor puede tener 

más experiencia que el cliente.  

  

No es raro que las personas que adoptan decisiones, incluido el consultor, tengan ideas 

tardías inquietantes, una vez que una decisión se ha adoptado finalmente y comienza su 

aplicación. Este fenómeno se conoce con el nombre de disonancia cognoscitiva. Antes de 

tomar una decisión, los decisores suelen dedicar un tiempo excesivo a concentrarse en los 

beneficios del nuevo plan y en las desventajas del plan actual o alternativo. Sin embargo, una 

vez que se ha adoptado una decisión definitiva, que el proceso de aplicación comienza y los 

primeros problemas inevitablemente hacen su aparición, parece que se dedica bastante 

tiempo a revisar las ventajas del plan anterior, o desplazado, al mismo tiempo que se 

formulan observaciones sobre los defectos del nuevo plan que se está aplicando.  

  

Se requiere considerable talento para examinar un plan existente y, sobre la base de las 

investigaciones y los resultados obtenidos, idear uno nuevo más eficaz, pero se requiere 

también considerable valor para proceder a la aplicación del nuevo plan cuando se tropieza 

con problemas en las primeras etapas de la fase de ejecución (como suele suceder). Cuando 
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esto ocurre, el consultor debería recordar la máxima: “Tómese tiempo para planificar su 

trabajo y luego tómese tiempo para realizar su plan”.  

  

Conjuntamente con el cliente, el consultor hace una evaluación regular y frecuente de los 

progresos de la aplicación. Se presta atención al ritmo de aplicación y a sus consecuencias 

más amplias, verbigracia, si los cambios en la disposición de la planta y en la organización del 

departamento de producción están efectuándose según el plan y si la entrega de cualquier 

nuevo producto comenzará como se ha prometido. Los ajustes en el calendario, el enfoque 

adoptado o incluso el diseño original del nuevo plan se introducen en la forma apropiada, 

pero de una manera organizada, evitando tomar decisiones aisladas y dictadas por el pánico.  

  

El comportamiento sereno del consultor durante esta fase del trabajo influye en las actitudes 

del cliente y de su personal con respecto a la aplicación. Se lo debe considerar como un 

colega experimentado y entusiasta, que se siente plenamente involucrado y corresponsable, 

con una clara visión de lo que se puede conseguir y que está preparado para explicar las 

funciones y responsabilidades de las demás personas que participan en el proyecto.  

  

Un elemento común en las misiones de consultoría es la capacitación del personal del cliente 

en técnicas concretas. Esto abarca a los miembros del personal que participan en la 

introducción y uso de la técnica (por ejemplo, medición de tiempos, control de la calidad 

estadística, determinación de los costos normales). Puede que haya que capacitar a varias 

personas; para ello quizá resulte necesario un programa de capacitación exactamente 

definido y determinado que preceda a la aplicación y que pueda continuar durante sus 

primeras etapas.  

Son posibles diversos métodos, entre ellos los siguientes:   

 Capacitación en el servicio por el consultor.  

 Capacitación en la empresa de formadores por el consultor.  
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 Capacitación de grupos experimentales cuyos miembros capacitarán luego al personal 

restante.  

 Cursos regulares de capacitación en la empresa (dirigidos por el consultor, por 

formadores especiales a los que se recurre para ese fin o por formadores internos de 

la organización).  

 Participación de miembros del personal seleccionados en cursos de capacitación 

externos  

 Programas de reconocimiento para quienes no participan directamente pero deben 

ser informados.  

  

Para que un nuevo plan sobreviva y produzca más beneficios que costos, tiene que estar 

protegido contra varios peligros más o menos naturales. Las normas, los sistemas y los 

procedimientos son tan propensos al deterioro por desgaste y negligencia como las 

máquinas. Al igual que las máquinas, su rendimiento puede reducirse a cero con el tiempo. El 

mantenimiento y el control han de comenzar mientras el consultor se encuentra todavía en 

la organización cliente, pero deben continuar después de su marcha.  

  

Un sistema de mantenimiento y control tiene que protegerse contra la simple vuelta atrás, 

que es probable se produzca mientras se siga recordando lo que se solía hacer antes del 

cambio. La vuelta atrás no siempre es reaccionaria. Si un nuevo método fracasa debido a 

problemas con el equipo, los suministros, etc., el trabajo sólo puede continuar si se hace otra 

cosa. Lo más natural es volver a la antigua práctica, si todavía es posible. Si bien el consultor 

no debe nunca impedir que nadie siga trabajando con el viejo método hasta que se pueda 

sustituir completamente, debe también asegurarse de que, una vez que se ha puesto a prueba 

el nuevo método, sea imposible volver al antiguo. La forma de lograrlo dependerá, como 

siempre, de la función del cometido y de la índole de su problema. A continuación se dan 

algunos ejemplos.   
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• Papeleo. Cuando se instala un nuevo procedimiento de documentación, las 

existencias de los antiguos formularios se destruyen. Se encarga a algún funcionario el 

mantenimiento de las existencias de los nuevos formularios y de firmar los pedidos 

para obtener reimpresiones. El empleado encargado de las compras no tramita 

pedidos de impresión firmados por ninguna otra persona.   

  

• Normas de funcionamiento. El mantenimiento de las normas de trabajo de una 

fábrica exige una vigilancia análoga. El trabajo con arreglo a normas debe ser más fácil 

que el trabajo sin normas. Todo trabajo no ajustado a las especificaciones del 

producto o método no debe ser posible utilizando los formularios y la 

documentación modelos.  

Esto no significa que no se autoricen nunca desviaciones de la norma, pero cuando así 

sucede tiene que ser patente.   

  

• Diseños. En una oficina de diseños industriales, hacer un nuevo diseño de una pieza 

no debe ser más fácil que descubrir si se puede utilizar una pieza existente. Cuando 

un diseño se modifica permanentemente, todas las antiguas impresiones se buscan y 

destruyen. Un sistema de control adecuado debe impedir que circulen impresos no 

autorizados. Todas esas medidas tienen, por supuesto, carácter preventivo. A falta de 

ellas, a menudo no se puede aplicar un remedio, sino un recurso provisional con 

grandes probabilidades de que el problema se vuelva a plantear.  

  

3.5 PRESENTACIÓN DE INFORMES  

Antes y durante el cometido el cliente ha recibido varios informes del consultor:   

 El informe en el que se propone el cometido, basado en un rápido estudio de 

diagnóstico (preliminar)  
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 Informes sobre la marcha del trabajo, cuyo número y alcance varía y en el que se 

pueden haber propuesto modificaciones en la definición del problema y en las tareas 

por realizar.  

 Informes y documentación vinculados con la presentación de propuestas para que el 

cliente adopte una decisión antes de pasar a la fase de aplicación. Sea cual sea la 

modalidad de la presentación de informes provisionales, existe un informe final del 

cometido que se presenta en el momento en que el consultor se retira de la 

organización cliente. Además, la oficina de consultoría exige informes que ayudarán 

sobre todo a sus miembros, si se recurre a ellos para que realicen cometidos 

análogos.  

  

Si el cometido ha sido relativamente breve, éste puede ser el único informe y tiene, por 

tanto, que ser completo. Para cometidos más largos, el informe final puede hacer referencias 

de pasada a informes anteriores y entrar en detalles sólo sobre los acontecimientos que se 

han producido desde que se redactó el último informe. En todos los casos, como informe 

final, ata todos los cabos sueltos y abarca los hechos esenciales y las confirmaciones del final 

de la tarea. Debe saberse antes de que se redacte si el consultor ha de proporcionar un 

servicio de seguimiento. En caso afirmativo, el informe puede que no sea tan “definitivo” 

como lo sería de otro modo.   

Además de un breve análisis global del trabajo realizado, el informe final debe señalar los 

beneficios reales obtenidos con la aplicación y hacer sugerencias sinceras al cliente sobre lo 

que debe hacer, o evitar, en el futuro. Algunos consultores, especialmente en el sector del 

desarrollo de la organización, consideran los informes finales como innecesarios, si el cliente 

ha mantenido una colaboración estrecha con el consultor durante todo el cometido y existe 

una evidente satisfacción con el método adoptado y los resultados.   

  

Los informes finales no son obligatorios. No obstante, el hecho de tener que presentar uno 

(que puede ser muy breve) estimula la disciplina y el rigor, así como la reflexión sobre lo que 

se ha logrado en realidad y lo que se podría haber realizado de mejor manera.  
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Sea cual sea la modalidad de la presentación de los informes provisionales, existe un informe 

final del cometido que se presenta en el momento en que el consultor se retira de la 

organización.   

 En el informe final se debe asimismo confirmar todo acuerdo al que se haya llegado sobre un 

servicio de seguimiento.  Un buen informe de consultoría debe poder ganarse el respeto del 

cliente.   

  

3.6 CIERRE DE CONSULTORÍA  

La terminación es la quinta y última fase del proceso de consultoría. Se ha de poner fin a toda 

tarea o proyecto una vez que su propósito se ha alcanzado y que la ayuda del consultor ya 

no se necesita. No basta con ejecutar el trabajo de manera profesional. La retirada tiene que 

ser también profesional: su momento oportuno y su forma se han de elegir adecuadamente y 

todos los compromisos se deben cumplir para la mutua satisfacción del cliente y el consultor.  

  

Es el consultor quien tiene la responsabilidad primordial de sugerir en qué momento y de 

qué forma debe retirarse de la organización cliente. Ha de recordar que el cliente puede 

tener dudas en cuanto al momento correcto para terminar el proyecto, en particular si la 

presencia del consultor ha contribuido claramente a introducir mejoras importantes en la 

gestión y el cliente se ha acostumbrado a solicitar su asesoramiento sobre cuestiones 

importantes. El cliente puede considerarse más seguro si el consultor sigue estando a 

disposición para ayudarlo ante cualquier nuevo problema que pueda surgir. Sin embargo, esto 

podría poner al cliente en una dependencia excesiva del consultor, el cual, empleando una 

analogía, funcionaría como la muleta que necesita un paciente permanentemente inválido, en 

lugar de funcionar como un ortopedista que ayuda a su paciente a recuperar todas sus 

capacidades físicas.  

La terminación se refiere a dos aspectos importantes del proceso de consultoría: el trabajo 

para el que se llamó al consultor y la relación consultor - cliente.   
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En primer lugar, la retirada del consultor significa que el trabajo en el que ha participado:  

 Ha quedado completado.  

 Se interrumpirá.  

 Se proseguirá, pero sin la ayuda del consultor.  

  

Al decidir poner fin a la tarea, el consultor y el cliente deben manifestar con claridad cuál de 

esas tres formas de terminación se aplica a su caso particular. No debe haber ninguna 

ambigüedad al respecto. No beneficia a nadie que el consultor esté convencido de que ha 

realizado un buen trabajo, mientras que el cliente sólo espera que el consultor se vaya para 

poner fin al proyecto. Por ese motivo, el consultor y el cliente deben determinar de forma 

conjunta si la tarea se debe calificar de éxito, fracaso o en alguna categoría entre esos dos 

extremos.  

  

En segundo lugar, la retirada del consultor pone fin a la relación consultor-cliente. La 

atmósfera y la forma en que esa relación se interrumpe influirán en la motivación del cliente 

para continuar el proyecto y en su actitud con respecto al uso futuro de la misma 

organización de consultoría. A este respecto, el cometido no debe terminar con 

sentimientos dudosos y mixtos. Lo ideal es que las relaciones que han existido durante la 

tarea hayan dado satisfacción a ambas partes. El cliente debe estar convencido de que ha 

contado con un buen consultor, a quien volvería a recurrir gustosamente. El consultor debe 

pensar que ha disfrutado de confianza y respeto y que volver a trabajar para el mismo cliente 

sería una nueva experiencia estimulante. La relación tiene también una dimensión financiera: 

ambas partes deben considerar que se ha pagado el precio justo por el servicio profesional 

suministrado.  
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En general, los consultores profesionales atribuyen suma importancia a la forma en que 

terminan sus encargos.  Las últimas impresiones son muy importantes y un rendimiento 

excelente al final del cometido deja la puerta abierta para futuros trabajos. Sabemos lo 

importante que son los contratos suplementarios en la consultoría de empresas. Con todo, 

sólo se dan contratos suplementarios a los consultores cuyo desempeño ha sido impecable 

hasta el final de cada misión.  

  

Momento oportuno para la retirada  

Elegir el momento justo para retirarse es a menudo difícil, pero una decisión errónea puede 

echar a perder una buena relación y poner en peligro el éxito del proyecto.  

  

Algunas tareas se terminan demasiado pronto. Tal sucede si:  

 El trabajo del consultor con respecto al proyecto no ha podido completarse.  

 El cliente sobreestima su capacidad para acabar el proyecto sin haber sido 

suficientemente capacitado para ello.  

 El presupuesto del cliente no permite que la tarea se termine; • el consultor tiene 

prisa por empezar otro trabajo.  

  

También son frecuentes los casos de tareas que acaban más tarde de lo necesario. Esto 

sucede si:  

 El consultor inicia un proyecto técnicamente difícil sin asegurarse de que el cliente 

tiene una adecuada capacitación para sustituirlo  

 El trabajo está vagamente definido y se descubren nuevos problemas en el curso del 

cometido.  

 El consultor trata de permanecer más tiempo del necesario.  
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Para evitar estas situaciones, la cuestión de la retirada oportuna debe examinarse desde el 

comienzo del proceso de consultoría, cuando el consultor presenta el ciclo completo al 

cliente. El contrato de consultoría debe definir cuándo y en qué circunstancia se pondrá fin a 

la tarea. Como ya se ha mencionado, las opciones son numerosas. La tarea puede acabar 

después de la fase de diagnóstico, después de la planificación de las medidas, en alguna etapa 

durante la aplicación, o cuando la aplicación ha quedado completada y se han logrado los 

resultados acordados. Puede resultar difícil determinar el momento justo de la retirada 

cuando se firma el contrato. En esa etapa temprana, a menudo es imposible prever cómo va 

a avanzar la aplicación, el grado de participación del personal del cliente y qué nuevas 

relaciones y problemas se descubrirán durante la tarea. Esta es la razón por la que se 

recomienda que el plan del cometido se revise en momentos críticos durante su realización; 

en cada examen se debe preguntar cuánto tiempo va a permanecer el consultor y qué queda 

por hacer para dar por terminado el cometido.  

  

Si el cliente está convencido de que puede proceder por sí solo, el consultor no debe insistir 

nunca en quedarse más tiempo, incluso si no como parte la opinión de su cliente. Después de 

todo, manda el que paga. Es el cliente el que paga al consultor y no a la inversa. Quedarse 

más tiempo del necesario es poco profesional y daña la imagen del consultor. 

Lamentablemente, como un consultor en ejercicio lo plantea, “algunos equipos de 

consultoría son como un hongo, que invade al cliente y continúa hallando nuevas áreas no 

previstas en el acuerdo original y permanece por tiempo ilimitado, hasta que alguien dice 

"basta". Sus consejos son excelentes, pero simplemente pasan a ser excesivos”.  

 

 3.7 IDENTIFICACIÓN DEL SERVICIO REQUERIDO 

(DIAGNÓSTICO) 

 

La identificación del servicio que el cliente necesita (diagnóstico) requiere un estudio que 

permita detectar las situaciones susceptibles de mejorar en un departamento, en un área 

funcional o en la totalidad de la empresa. 
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La Importancia de esta actividad amerita que sea desarrollada exclusivamente por 

profesionales con amplia experiencia en consultaría. 

 

Las características de los estudios que efectúa el consultor para emitir su diagnóstico varían 

considerablemente, según el tamaño de la empresa, la complejidad de los problemas y el tipo 

de operaciones del cliente; no obstante, en todo caso, tales estudios deben incluir tres 

etapas: a) la obtención de información rápida y precisa,  

b) el análisis de las circunstancias observadas, y  

c) la formulación de un plan de trabajo. 

 

En relación con la obtención de información para efectuar el diagnóstico, se utilizan técnicas 

tales como: entrevistas personales, revisiones de documentos, cuestionarios, diagramas de 

flujo, etc. Es indispensable que toda esta labor se haga constar en papeles de trabajo. 

 

En la etapa de análisis debe hacerse una cuidadosa determinación de las causas del problema, 

pues conociendo adecuadamente dichas causas, se simplifica el estudio relativo a las posibles 

soluciones. 

 

Durante la etapa referente a la formulación de un plan de trabajo, el consultor debe 

considerar los siguientes aspectos: 

 

Alternativas posibles para solucionar el problema. 

— Costo aproximado de las soluciones. 

— Plazo en que pueden implantarse las soluciones. 

— Posibles beneficios que obtendrá la empresa como resultado del trabajo que se 

realizará. 

— Posible generación de otros problemas, como consecuencia de la solución 

propuesta. 

Las conclusiones de este estudio constituyen el diagnóstico del servicio que el 

cliente necesita. Estas conclusiones deben, en todo caso, discutirse y analizarse 

con el cliente y posteriormente documentarse mediante una carta propuesta. 

 

3.8 PROPOSICIÓN ESPECÍFICA DEL SERVICIO - CARTA – 

PROPUESTA 
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La identificación del servicio que el cliente necesita (diagnóstico) requiere un estudio que 

permita detectar las situaciones susceptibles de mejorar en un departamento, en un área 

funcional o en la totalidad de la empresa. 

 

La Importancia de esta actividad amerita que sea desarrollada exclusivamente por 

profesionales con amplia experiencia en consultaría. 

Las características de los estudios que efectúa el consultor para emitir su diagnóstico varían 

considerablemente, según el tamaño de la empresa, la complejidad de los problemas y el tipo 

de operaciones del cliente; no obstante, en todo caso, tales estudios deben incluir tres 

etapas:  

a) la obtención de información rápida y precisa,  

b) el análisis de las circunstancias observadas, y  

c) la formulación de un plan de trabajo. 

 

En relación con la obtención de información para efectuar el diagnóstico, se utilizan técnicas 

tales como: entrevistas personales, revisiones de documentos, cuestionarios, diagramas de 

flujo, etc. Es indispensable que toda esta labor se haga constar en papeles de trabajo. 

En la etapa de análisis debe hacerse una cuidadosa determinación de las causas del problema, 

pues conociendo adecuadamente dichas causas, se simplifica el estudio relativo a las posibles 

soluciones. 

 

Durante la etapa referente a la formulación de un plan de trabajo, el consultor debe 

considerar los siguientes aspectos: 

Alternativas posibles para solucionar el problema. 

— Costo aproximado de las soluciones. 

— Plazo en que pueden implantarse las soluciones. 

— Posibles beneficios que obtendrá la empresa como resultado del trabajo que se realizará. 

— Posible generación de otros problemas, como consecuencia de la solución propuesta. 
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Las conclusiones de este estudio constituyen el diagnóstico del servicio que el cliente 

necesita. Estas conclusiones deben, en todo caso, discutirse y analizarse con el cliente y 

posteriormente documentarse mediante una carta propuesta. 

 

3.9 PROGRAMAS DE TRABAJO 

 

Un plan por escrito del trabajo a desarrollar, es esencial para la mejor realización de 

cualquier objetivo, por consiguiente, deben prepararse programas para todos los proyectos 

de consultoría. La planeación del trabajo proporciona siempre mejores resultados en cuanto 

a tiempo y logro de objetivos. 

Dada la especial naturaleza de cada trabajo, es conveniente que los programas sean distintos 

en cada ocasión; en consecuencia, deben prepararse en términos particulares, sin pretender 

hacer programas estándar, en consideración a que constituye un plan operativo para realizar 

un proyecto específico. 

Es responsabilidad del consultor asegurarse de que el programa de trabajo no deje de usarse 

durante el proyecto por haber perdido actualidad. 

En forma mínima, el programa de trabajo debe contener lo siguiente: 

— Descripción de cada tarea a efectuar. 

— Descripción de los resultados que deben obtenerse a la terminación de cada tarea. 

— Detalle del personal necesario y su área de responsabilidad. 

— Fecha de iniciación y terminación de cada tarea. 

 

Es conveniente comentar los programas de trabajo con el cliente para incrementar su 

confianza en el desarrollo del trabajo y en las estimaciones de tiempo hechas por el 

consultor. 

Durante el desarrollo de cualquier proyecto, el consultor debe mantener una comunicación 

adecuada con su cliente a través de informes verbales y escritos. 

 

Estos informes pueden referirse a grado de avances de los trabajos y/o a recomendaciones y 

conclusiones del consultor. 
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Los informes escritos son el único resultado tangible del trabajo del consultor y, en 

consecuencia, deben prepararse con máximo cuidado evitando el uso de términos técnicos y 

complicados que reduzcan la posibilidad de comprensión por parte del lector. 

Al preparar cualquier informe debe tenerse en cuenta que su objetivo fundamental es la 

recomendación de acciones que resuelvan el problema definido originalmente en la carta-

propuesta y no la descripción del trabajo efectuado. La redacción debe hacerse buscando 

destacar los aspectos positivos que se traducirán en beneficios para el cliente, sin dejar de 

indicar las limitaciones que en algunos casos pueden tener las recomendaciones hechas. 

Las técnicas y formatos para la preparación de informes pueden variar de acuerdo con el 

criterio del consultor y las prácticas de su firma, pero deberán incluirse como mínimo los 

siguientes aspectos: 

— Índice. 

— Antecedentes relativos a la carta-propuesta. 

— Conclusiones del trabajo realizado. 

— Plan de implantación de las conclusiones. 

Es indispensable aclarar que la finalidad del trabajo del consultor no es la presentación de su 

informe, el verdadero objetivo de su trabajo es la implantación de las recomendaciones que 

hace a su cliente. 

 

3.10 IMPLANTACIÓN 

 

En algunas ocasiones, el tipo de trabajo y la capacidad del personal del cliente, permiten que 

la intervención del consultor termine con la presentación de su informe. Sin embargo, en la 

mayoría de los casos, para asegurar el buen éxito de las conclusiones y recomendaciones 

provenientes de su trabajo, el consultor debe participar en la implantación de las mismas. 

La intervención del consultor en la implantación de las conclusiones de su trabajo incluye los 

siguientes aspectos principales: 

 

— Explicación detallada de las recomendaciones. 

— Programa de implantación. 
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— Control posterior. 

— Actualización de instructivos y manuales. 

 

Explicación detallada de las recomendaciones. Generalmente el personal del cliente 

relacionado con la implantación y posterior operación de las recomendaciones del consultor, 

comprende con facilidad los objetivos generales del trabajo y los beneficios de él esperados, 

pero pocas veces se familiariza con los detalles de los sistemas y acciones propuestas. 

 

La situación anterior hace indispensable explicar al personal del cliente involucrado en la 

implantación y operación de los sistemas y recomen daciones propuestas, las características 

y detalles de los mismos. Esta fase requiere no sólo un proceso de explicaciones sino 

también el uso de técnicas de entrenamiento y simulación de operaciones. 

 

Programa de implantación. En todo caso resulta conveniente la preparación de un programa 

que defina las actividades a realizar durante la implantación, el responsable de su realización 

y las fechas en que deben implantarse. 

Control posterior. Las recomendaciones del consultor, una vez in plantadas, deben revisarse 

periódicamente durante un lapso razonable, para localizar aquellos aspectos que no 

funcionen conforme a lo planeado y efectuar las modificaciones que se consideren 

necesarias. 

 

Actualización de instructivos y manuales. Antes de dar por terminada su intervención en 

cualquier proyecto, el consultor debe revisar detalladamente los informes y manuales que 

preparó en las distintas etapas de su trabajo, con objeto de actualizarlos e incorporarles las 

modificaciones que hayan sufrido durante el proceso de implantación sus sugerencias 

originales. 

 

3.11ELABORAR SOLUCIONES PARA PROBLEMAS 

DETERMINADOS 
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Existe una amplia gama de esas técnicas; algunas de ellas se conocen con nombres 

específicos. Su principal ventaja estriba en que ayudan a aplicar un enfoque sistemático y 

metódico asegurándose de que factores, relaciones o medidas importantes no se omitan y 

de que los síntomas no se confundan con sus causas.  

En un proyecto de consultoría, la fase de diagnóstico y la fase de planificación de la acción 

pueden ser utilizadas igualmente para que el personal tome conciencia de la necesidad del 

cambio, participe en la determinación y análisis de los problemas y oportunidades y elabore 

propuestas que correspondan a las necesidades y los objetivos de la organización. 

 

Establecimiento de puntos de referencia. 

El Centro Estadounidense de Productividad y Calidad ha definido el establecimiento de 

puntos de referencia como «un proceso en el que las empresas indican las metas de 

mejoramiento esenciales dentro de sus compañías, señalan y estudian las mejores prácticas 

de otras empresas en esas esferas y aplican nuevos procedimientos y sistemas para 

promover su propia productividad y calidad», y como «la práctica de ser lo bastante 

modesto para admitir que alguien es mejor en algo y lo bastante prudente para tratar de 

aprender a igualarlo y superarlo». Introducido por la Xerox Corporation a finales del 

decenio de 1970 para hacer frente a la competencia japonesa, los directores y consultores 

aplican actualmente el establecimiento de puntos de referencia de muchas maneras distintas. 

Pese a ello, todos los métodos de establecimiento de puntos de referencia suelen mostrar 

ciertas características comunes: 

1) ¿Por qué hacen falta puntos de referencia? 

El objetivo es estimular y facilitar el mejoramiento del rendimiento y el cambio de la 

organización señalando y analizando lagunas concretas y mensurables del rendimiento y 

estableciendo y tratando de alcanzar metas de mejoramiento del rendimiento basadas en las 

mejores prácticas utilizadas por otros. 

 

2) ¿Respecto de qué han de establecerse puntos de referencia? 
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Los puntos de referencia se refieren a distintas actividades, procesos, servicios, 

dependencias, etc. que se han identificado como puntos débiles y/o zonas en las que es 

posible introducir mejoras. 

 

3) ¿Cuál debe ser la meta de esta actividad? 

 

Si bien el nivel actual es un punto de partida lógico y la base de comparación en cualquier 

actividad de establecimiento de puntos de referencia, la meta del mejoramiento del 

rendimiento se puede establecer en diversos niveles. 

El nivel elegido reflejará factores como el de la calidad de la información y el análisis, los 

recursos y las competencias necesarios para alcanzar un nivel superior y, en particular, la 

visión y el interés de la empresa en alcanzar el nivel «óptimo» de práctica. 

4) ¿Con quién se han de establecer los puntos de referencia? 

 

En el «establecimiento externo de puntos de referencia», con los cabezas de fila 

del sector, competidores, abastecedores, clientes y otros interlocutores 

interesados en comparar datos y experiencias sobre el rendimiento concretos y detallados 

y en colaborar en la búsqueda de prácticas perfeccionadas (una elección errónea de 

los asociados puede quitar toda utilidad a la actividad). En el «establecimiento 

interno de puntos de referencia», con otros departamentos, plantas, filiales, servicios, 

etc., de la misma organización, grupo multinacional o entidad análoga. 

5) ¿Cuáles son sus principales etapas? 

En la figura insertada a continuación se esbozan las tres principales etapas de 

una actividad típica de establecimiento de puntos de referencia: 

medición-análisis-cambio. 

 

3.12 AYUDAR A PONER EN PRÁCTICA UNA SOLUCIÓN 

 

La organización puede pedir al consultor que permanezca en ella mientras sus 

propuestas se ponen en práctica. El consultor puede participar en la ejecución de sus 
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propuestas de muchas maneras, por ejemplo, seleccionando y capacitando personal, 

ayudando a la dirección a persuadir a otras personas de las prioridades del nuevo 

sistema o corrigiendo el sistema habido cuenta de las enseñanzas iniciales que surjan 

de su aplicación. 

 

Actuar como asesor. 

Aunque todo consultor es un asesor, nos referimos aquí al caso de que actúa 

como asesor en sentido restringido, esto es contestando cuando se le pregunta y 

probablemente también formulando ciertas opiniones por propia iniciativa, pero no 

encargándose directamente de la elaboración y aplicación de nuevos sistemas. 

Por ejemplo, los altos directivos en muchas empresas importantes suelen 

desear 

la opinión de un consultor antes de iniciar nuevos proyectos o de presentar 

diversas propuestas a la junta de directores.  

En todos los casos de este tipo de consultor tendrá que procurar no 

abandonar 

inconscientemente su papel de asesor para asumir el de árbitro al defender sus 

conclusiones. En diferentes tareas estos tipos de actividad se combinan de modos 

diferentes. Todo cliente tiene el derecho de decidir hasta qué límites puede llegar un 

consultor: si desea recibir un informe con algunas críticas sea que el consultor 

participe en la fase de ejecución y, en tal caso, de qué modo. La experiencia indica que 

es esencial para la eficacia de la consultoría que tales límites se definan con claridad. Al 

fijar la tarea y las atribuciones del consultor es indispensable definir con precisión cuál 

ha de ser el resultado final de su labor y en qué etapa la dirección desea que el 

consultor se retire. Esto evitará errores de interpretación como los que pueden 

crearse cuando el consultor presenta un informe general y la dirección deseaba recibir 

propuestas detalladas o cuando el consultor intenta ocuparse de la aplicación de sus 

propuestas en la etapa de ejecución a pesar de que la dirección preferiría que ésta 

quedara completamente en sus manos”. 
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Papeles fundamentales: La función de experto y la función de impulsor o incentivador. 

“En la función de experto, el consultor ayuda al cliente proporcionándole 

conocimientos técnicos y haciendo algo para y por cuenta del cliente: suministra 

información, hace un diagnóstico de la organización, emprende un estudio de 

viabilidad, diseña un nuevo sistema, capacita al personal en una nueva técnica, 

recomienda cambios orgánicos y de otro tipo, hace observaciones sobre un nuevo 

proyecto previsto por la dirección, etc. En la función de incentivación, el consultor, en 

su capacidad de agente de cambio, trata de ayudar a la organización a resolver sus 

propios problemas dándole a conocer los procesos de organización, sus probables 

consecuencias y las técnicas de intervención para estimular el cambio. En lugar de 

transmitir conocimientos técnicos y de sugerir soluciones, el consultor incentivador 

está primordialmente interesado en transmitir sus enfoques, métodos y valores con el 

fin de que la organización cliente pueda diagnosticar y poner remedio a sus propios 

problemas. Surge el método del comportamiento de la organización. 

Mientras el experto consultor trata de sugerir a su cliente que se debe cambiar, el 

consultor incentivador sugiere principalmente cómo hacer los cambios y ayuda al 

cliente a seguir el cambio y a abordar los problemas humanos a medida que surgen. 

Existen papeles consultivos que pasan sin solución de continuidad del directivo 

al 

no directivo, como sugirieron Gordon y Ronald Lippitt. Por directivo entendemos 

el comportamiento en que el director asume una posición de dirección, inicia una 

actividad o le dice al cliente lo que tiene que hacer. En el papel no directivo 

proporciona datos para que el cliente los utilice o no los utilice. Una vez más, esos 

papeles no son mutuamente excluyentes y se manifiestan de muchas maneras en una 

relación particular consultor-cliente. Esos papeles son esferas de influencia, más que 

un continuo estático de comportamiento aislado. Examinemos esas diferentes 

elecciones de papel en respuesta a las necesidades del cliente:  

Defensor. 

En su papel de defensor, el consultor trata de influir en el cliente. Existen dos tipos 

bastante diferentes de defensa: 
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 La defensa de posición o contacto, en que el papel consiste en tratar de 

influir en el cliente para que elija productos determinados o acepte valores 

específicos; 

 La defensa metodológica, que consiste en tratar de influir en el cliente para que 

participe de forma activa en la solución del problema y utilice ciertos métodos 

para ello, pero procurando no defender ninguna solución particular. 

En esta función, el comportamiento del consultor se deriva de su fe o valoración 

de un método o contenido. 

 

Experto técnico. 

Uno de los papeles adoptados por cualquier consultor es el de especialista o 

experto técnico. Mediante sus conocimientos teóricos y técnicos especiales y su 

experiencia profesional, puede proporcionar un servicio único al cliente. 

 

Capacitador y educador 

La consulta innovadora exige con frecuencia que el consultor inicie una 

capacitación y educación periódicas o constantes dentro del sistema del cliente. El 

consultor puede contribuir a que se acepte el proceso de aprendizaje más útil, desde 

el punto de vista crítico y creativo, en función de la situación y las necesidades. 

 

Identificador de alternativas 

Existen costos directos vinculados con la adopción de decisiones. Si bien el 

valor de una decisión depende del logro de un conjunto dado de objetivos, al elegir 

una solución adecuada a un problema el consultor puede proponer normalmente 

diversas opciones identificables, e indicar sus riesgos respectivos. El consultor 

establece criterios pertinentes para evaluar las opciones y elabora relaciones causa-

efecto con especto a cada una de ellas, y un conjunto apropiado de estrategias. 

 

Reflector 
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Al recurrir a la modalidad de un reflector, el consultor estimula al cliente a que 

adopte decisiones haciéndole preguntas que obligan a reflexionar y que pueden 

aclarar, modificar o cambiar una situación dada. Al utilizar este atributo, el consultor 

puede se un árbitro, un integrador o un respondedor insistente que experimenta 

conjuntamente con el cliente los conjuntos que proporcionaron la estructura y 

provocaron la situación inicialmente”. 

 

3.13 LA RELACIÓN CONSULTOR-CLIENTE 

 

“En el proceso de consultoría intervienen dos asociados: el consultor y su 

cliente. El cliente ha decidido comprar unos servicios profesionales en ciertas 

condiciones, por ejemplo, por un número convenidos de días y con unos honorarios 

diarios. Durante ese tiempo dispondrá plenamente de los conocimientos técnicos del 

consultor, y en teoría, debería resultar fácil poner esos conocimientos en práctica 

para resolver el problema que preocupa al cliente. Es lícito suponer que ambas partes 

están interesadas en alcanzar el mismo objetivo.  

 

El consultor sigue siendo una persona ajena a la organización, alguien de quien 

se espera que obtenga un resultado valido en la organización cliente sin formar parte 

de su sistema administrativo y humano. Independientemente de su competencia y 

calidad técnicas, el asesoramiento del consultor puede o no, ser entendido o aceptado 

por el cliente. Esto pone de manifiesto la importancia esencial de crear y mantener 

una relación eficaz entre el consultor y el cliente.  

 

La relación no es fácil de establecer. Para tener éxito, los consultores y los 

clientes deben conocer los factores humanos y de otro tipo que influyen en su 

relación, así como los errores que se han de evitar en la realización conjunta de 

una tarea. Los consultores ayudan a resolver problemas a otras personas y 

organizaciones. Por consiguiente, hay dos aspectos principales en toda relación 

consultoría: 1) el análisis y la solución del problema, 2) la relación entre el consultor-

cliente. Estos aspectos están interrelacionados, y si la relación consultor-cliente no es 

debidamente entendida por ambas partes, por bueno que sea el criterio científico en 

que se basa la solución propuesta a determinado problema no se llegará a resultados 

prácticos. 

¿Quién es el cliente?  

 

El cliente en el sentido más amplio del término, es la organización que emplea los 

servicios de una unidad de consultoría. En este caso la relación entre consultor y 
cliente es una relación institucional. Pero bien hay un cliente en un sentido más 

restringido del término: la persona de la organización cliente que toma la iniciativa de 
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llamar al consultor, discute la tarea con él, recibe sus informes, etc. Esta persona está 

en relación personal con el consultor”. “Para empezar, el cliente y el consultor 

pueden considerar de manera diferente el resultado previsto y la manera de cumplir el 

cometido. El cliente tiene quizás solo una vaga idea de cómo trabajan los consultores y 

puede abrigar cierto recelo, porque han oído decir que algunos consultores tratan de 

complicar todas las 

cuestiones, exigen más información de la que necesitan, reclaman más tiempo para 

justificar un contrato más largo y cobran honorarios exorbitantes.  

El cliente puede entrar en contacto con el consultor con sentimientos 

contradictorios: 

 

¿Qué siente probablemente un comprador? 

 
1. Me siento inseguro. No estoy seguro de poder determinar cuál de los finalistas 

es el genio y cuál es apenas bueno. He agotado mis posibilidades de hacer una 

distinción técnica. 

2. Me siento amenazado. Es mi campo de responsabilidad y aunque teóricamente 

sé que necesito la ayuda de expertos externos, emocionalmente no me 

satisface poner mis asuntos en manos de otros. 

3. Estoy asumiendo un riesgo personal. Al poner mis asuntos en manos de otro, 

corro el peligro de perder el control. 

4. Estoy impaciente. No recurrí a alguien cuando aparecieron por primera vez los 

síntomas (o las oportunidades). He estado reflexionando al respecto durante 

un tiempo. 

5. Estoy preocupado. Por el mero hecho de sugerir mejoras o cambios esas 

personas darán a entender que no he estado haciendo hasta ahora lo que 

debía, ¿Van a ponerse de mi lado?. 

6. Me siento ignorante y eso no me gusta. No sé si el problema que tengo es 

sencillo o difícil. No estoy seguro de que el consultor sea honrado a este 

respecto: a él le interesa convencerme de que es complejo. 

7. Me siento ignorante y eso no me gusta. No sé si el problema es sencillo o 

difícil. 

8. Soy escéptico. Estoy escarmentado con esta clase de personas. Hacen muchas 

promesas: ¿cómo sé que promesa debo aceptar? 
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9. Estoy preocupado de que no puedan o no quieran dedicar el tiempo necesario 

para entender el carácter especial de mi situación. Tratan de proponerme lo 

que tienen y no lo que necesito. 

10. Siento sospechas. ¿serán esos clásicos profesionales difíciles de contactar, con 

aires de superioridad, que dejan al margen a la gente, que la desconciertan con 

su jerga y no explican lo que están haciendo o por qué? En resumen, ¿me 

tratarán de la manera que quiero ser tratado?” 

 

“En general, contratan una consultoría los altos funcionarios de la empresa con 

responsabilidad de rango superior o la más elevada respecto de la dirección general o 

funcional, cada uno en el campo de su competencia. La posición del director que 

encomienda la tarea debe ser proporcionada al alcance y a la importancia del 

problema planteado-por ejemplo, no cabe realmente que un director de 

comercialización recabe el examen de la organización de toda la empresa-. Pero no 

todas las propuestas a nivel de la dirección intermedia o inferior incumbirán a los 

directores de nivel medio, quienes pueden asumir la representación de la empresa en 

ese fin. En general, a los directores de nivel inferior no incumbe la función de emplear 

un consultor ni de representar 

oficialmente a la organización cliente. 

 

Creación y mantenimiento de buenas relaciones. 

 

Al iniciar una tarea es necesario disipar la incertidumbre y las especulaciones que 

el objeto de la presencia del consultor suscita en la organización. El momento más 

conveniente para ello es cuando se presenta al consultor y se especifican sus 

atribuciones a directores a directores y empleados. Tal presentación se efectúa por 

escrito y mediante reuniones, incluyendo reuniones en que está presente el consultor. 

Para evitar inexactitudes y equívocos, el consultor debe colaborar con el cliente en la 

preparación del anuncio y asegurarse de que éste incluya toda la información que, 

según su experiencia, deba facilitarse a las personas que trabajan en la organización. 
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La buena práctica directiva y las buenas relaciones laborales exigen que los 

trabajadores o sus representantes reciban información completa sobre los asuntos de 

interés para los trabajadores, relativos al funcionamiento y perspectivas de la empresa 

y a la situación presente y futura de sus empleados. Este punto es importante en 

muchas tareas de consultoría. Tanto el consultor como su cliente deben prestar 

particular atención a tales tareas, que, por su carácter, pueden exigí no solo 

información, sino la celebración de consultarse e incluso, en algunos casos, de 

negociaciones entre la dirección de la empresa y los representantes de los 

trabajadores o sus organizaciones, de conformidad con la práctica de relaciones 

laborales del país en cuestión. 

 

Una de las reglas fundamentales para el empleo de consultores de empresas 

atañe a la definición del problema. Los directores que desean recurrir a la ayuda de un 

consultor deben no solo reconocer la necesidad de tal ayuda, sino también definir el 

problema que vean, de manera tan precisa como puedan. En algunas organizaciones, 

públicas y privadas, los altos directores ni siquiera consideran la posibilidad de 

autorizar el empleo de consultores a menos que se les presente una descripción clara 

del problema. 

 

El consultor, antes de aceptar la tarea, debe estar seguro de que puede aceptar 

la definición del problema que le presenta el cliente. A excepción de los casos más 

sencillos y claros, el consultor desea llegar a su propia conclusión acerca de la índole 

del problema y de las dificultades que entraña su posible solución, por medio del 

estudio de la empresa. 

 

La definición del consultor puede diferir de la del cliente. A excepción de los 

casos más sencillos y claros, el cliente por muchas razones. Con frecuencia los 

directores están demasiado inmersos en una situación particular o son ellos mismos 
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quienes han creado el problema real, o bien resistirse a admitir la existencia de ciertos 

aspectos del problema y preferir que el consultor los descubra. 

 

La comparación de las definiciones del cliente y el consultor es un acto que 

constituye la base de unas buenas relaciones de trabajo durante toda la tarea. Tal 

comparación exige discusión. Todo consultor como el cliente deben ver la definición 

final del problema el resultado común de la labor preparatoria de la tarea. 

 

Las relaciones de trabajo existentes durante la tarea, incluidas la frecuencia y la 

forma de los contactos entre consultor y cliente, dependen del modo en que se 

Emplee el consultor. Una alternativa la constituye un estudio o proyecto 

independiente, sin participación del personal del cliente. Otra, probablemente la más 

corriente, es que directores y empleados participen en la tarea proporcionando 

información, preparando documentación, elaborando propuestas, etc., junto con el 

consultor. Una tercera posibilidad es que todo el proyecto sea ejecutado por el 

personal del cliente y que el consultor actúe como catalizador y asesor. A pesar de 

estas diferencias, hay ciertas reglas generales que rigen las relaciones de trabajo. 

 

La frecuencia de los contactos personales y por escrito debe proporcionar 

suficientes oportunidades al cliente para vigilar la marcha de la tarea y el consultor 

para solicitar del cliente orientación suplementaria y nueva información sobre la labor 

realizada. No es racional esperar que el consultor, una vez definido el problema, se 

encierre n una oficina y salga un mes después con una solución perfecta.  

 

El acceso a la información es una cuestión fundamental. Si el cliente cree que el 

consultor no debe tener acceso a cierta información por determinado motivo, y esta 

información está vinculada a los problemas que han de resolverse, valdrá más que la 

dirección no recurra a consultores externos y que trate de resolver la cuestión con 

recursos propios. Pero a veces ocurre que los clientes se olvidan simplemente de 
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transmitir cierta información o bien la consideran poco importante o poco digna de 

confianza, aun cuando pueda resultar muy útil para el consultor.  

 

El comportamiento del consultor durante todo su cometido repercute 

acusadamente en las relaciones de trabajo y en la ayuda que logrará obtener del 

cliente y de su personal. No todas las personas que trabajan en la empresa apreciarán 

inmediatamente la presencia de alguien que viene del exterior a demostrarles que 

ellos podrían trabajar mejor o con más rendimiento. El consultor se gana su confianza 

y apoyo escuchando sus argumentos, siendo paciente y modesto, demostrando su 

competencia sin valerse de ardides para impresionar y trabajando con suma 

organización y disciplina. 

 

Si las relaciones de trabajo son buenas y el cliente está plenamente satisfecho 

con los progresos logrados por el consultor, puede presentarse otro peligro: la 

tentación de asociar tan estrechamente al consultor a la solución de problemas de la 

dirección, que el cliente le delegue de hecho pare de su función decisoria. En tal caso 

el consultor decide no sólo cómo deben aplicarse las propuestas, sino también quién 

debe encargarse de ello. Los consultores profesionales experimentados están en 

general de acuerdo en que este peligro debe evitarse. 

 

En las relaciones de trabajo entre consultor y cliente el factor principal es el del 

cambo. El cambio puede empezar a introducirse en un determinado momento de la 

tarea, o bien una vez que la labor del consultor haya preparado el terreno para el 

mismo. La función del consultor es la de un promotor de cambio, la dirección debe 

asumir la responsabilidad principal por la realización del cambio, incluso aunque 

participe en ella el consultor”. 

 

 

 

Funciones del consultor y del cliente. 
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 ¿Qué funciones desempeñará el consultor y cuáles desempeñará el cliente? ¿Se 

establecerán compromisos mutuos? 

 ¿Qué hará cada uno, ¿cómo y cuándo? 

 ¿Desea el cliente obtener una solución del consultor o prefiere llegar a su 

propia solución con ayuda del consultor? 

 ¿Está dispuesto el cliente a participar intensamente en toda la tarea de 

consultoría?  

 ¿Existen sectores específicos de que deba ocuparse directamente el consultor 

sin tratar de que participe el cliente? ¿Y viceversa? 

 

“Las respuestas definirán la estrategia que se ha de aplicar para que la tarea tenga 

éxito desde los puntos de vista del cliente y del consultor. 

 

Cuando un cambio e las comisiones exige una nueva definición, podría resultar 

contraproducente intentar atenerse a la definición inicial de las funciones. 

 

Los consultores consideran a la organización cliente como un sistema y tratan 

de delinear la red de relaciones en la que van a actuar. Esto pone de manifiesto que el 

sistema del cliente comprende solo una parte de la organización cliente. Dentro el 

sistema del cliente, el consultor necesita determinar: 

 

 quién tiene el poder real para adoptar decisiones relacionadas con la tarea (en 

todas las etapas) 

 quién tiene el mayor interés en el éxito o el fracaso de la tarea;  

 con quienes es esencial establecer una colaboración directa. 

 

 

Diversas categorías de clientes dentro de un sistema cliente.  
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En un sistema cliente complejo conviene pensar en las diversas categorías de clientes, 

con el fin de entender sus diversas motivaciones y funciones, y decidir cómo se ha de 

trabajar con cada categoría (algunos clientes pueden pertenecer a dos o más 

categorías simultáneas). 

 Clientes de contacto: establecen el contacto inicial con el consultor. 

 Clientes intermedios: participan en diversas reuniones sobre descubrimiento 

de los hechos, planificación del cometido, examen de diversas posibilidades, 

etc. 

 Clientes principales: tienen un problema para el que necesitan y quieren ayuda 

y para el que se ha recurrido al consultor. Es probable que sean los principales 

colaboradores del consultor. 

 Clientes de contrato: desempeñan un papel esencial en el procedimiento de 

elección del consultor y en la negociación y firma del contrato de consultoría.  

 Clientes finales: su bienestar y sus intereses se verán en última instancia 

afectados por el cometido, deben ser tomados en consideración en la 

planificación de la intervención, aunque quizás no estén en relación directa con 

el consultor. 

 Clientes patrocinadores: proporcionan los recursos financieros para la 

consultoría y pueden o no desear o desempeñar una función en la 

determinación del procedimiento que se ha de seguir, eligiendo al consultor y 

aprobando las propuestas que se van a poner en práctica. 

 

Muchos consultores cometen el error de considerar y tratar automáticamente a la 

persona que esta e la cabeza de la organización como su principal cliente. Esta actitud 

puede predisponer en contra a las personas que saben que asumirán la principal 

responsabilidad para aplicar las conclusiones alcanzadas y que en su trabajo el que se 

verá afectado, y no l del director general. Por otro lado, seráasimismo un gran error 

el excluir al a alta dirección. Al contrario, se le debe tener informada y habrá que 

solicitar su apoyo antes de que sea demasiado tarde. 
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Mientras está llevando el cometido, el consultor sigue estudiando el sistema del 

cliente y mejorando su comprensión de las funciones que desempeñan diversas 

personas. 

 

Métodos de influir en el sistema del cliente 

El consultor, lo admita o no, ejerce una influencia personal sobre el sistema del 

cliente al adoptar algunas de sus funciones. El consultor tiene que influir en el personal 

para obtener información, ganarse la confianza y el respeto, superar la resistencia 

pasiva, obtener su colaboración y lograr que sus propuestas sean aceptadas y 

aplicadas. 

 

El consultor se compromete a ayudar al cliente a lograr un objetivo particular y 

esto puede resultar imposible sin influir en ciertas personas. El consultor tendrá que 

dinamizar al cliente en su propio interés, y no manipularlo en interés del consultor”. 

 

 

 

 

 

3.14 CALCULO DE HONORARIOS Y COSTOS 

 

El consultor de diagnóstico calcula los honorarios estimando el tiempo 

necesario para terminar la tarea y multiplicándolo por una tasa de honorarios por día-

hombre o por semana-hombre. La decisión sobre la duración de la tarea debe 

tomarse con cuidado. Si se sobrestima la duración, se corre el peligro de que el 

cliente no acepte; y una subestimación pondría en una situación difícil a los 

consultores operativos y a toda la unidad de consultoría. 

 

Una unidad de consultoría bien establecida tiene experiencia y documentación 

sobre la duración de las tareas efectuadas en una amplia gama de industrias, 

problemas, aplicación de técnicas y capacidad de los clientes. Por consiguiente dispone 

de criterios para estimar por comparación el tiempo requerido por una nueva tarea. 
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El uso de estos criterios está en todos los casos sometido al juicio del consultor de 

diagnostico: la diferencia entre los diversos clientes y ambientes prohíbe una mera 

transferencia de datos de una tarea a otra. 

 

La capacidad del cliente para pagar los honorarios a tiempo puede ser una 

limitación que exija una reducción de las atribuciones o bien una tarea intermitente 

durante un periodo más largo. Mucho depende de los beneficios estimados en 

efectivo. Si el consultor de diagnóstico no ha analizado la cuestión previamente con el 

cliente, la dificultad de pago puede conducir a una revisión del informe sobre el 

estudio. 

 

A veces el cliente ve con preocupación el costo del tiempo que su propio 

personal tendría que aportar a la tarea. El consultor puede entonces hacerle notar que 

este tiempo no sólo es indispensable para la colaboración entre consultor y cliente, 

sino también que le resulta más barato que emplear consultores operativos 

suplementarios para ejecutar el trabajo. 

 

 

 

3.15 DISPOSITIVOS ESTRUCTURALES E INTERVENCIONES 

PARA FACILITAR EL CAMBIO 

 

 

Como el director asume la principal responsabilidad del control del cambio en su 

organización o dependencia, podrá decidir hacerse cargo de una medida concreta de cambio 

personalmente, con la participación de colaboradores directos y otros miembros del 

personal de ser necesario. En muchos casos, no se establecen dispositivos estructurales y el 

director y su personal preparan y ponen en práctica las propuestas de cambio, 

desempeñando sus demás funciones de forma simultánea. 
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En la vida práctica de las organizaciones, sin embargo, puede resultar necesario 

recurrir a dispositivos estructurales especiales y a técnicas de intervención para controlar el 

cambio por determinadas razones concretas: 

 

1. La estructura orgánica regular puede estar orientada totalmente hacia las actividades 

corrientes y es posible que no esté en condiciones de asumir tareas adicionales por 

razones técnicas o debido a una elevada carga de trabajo. 

2. La rigidez, el conservadurismo y la resistencia al cambio pueden estar firmemente 

enraizados en la estructura existente y sería poco realista esperar que esta estructura 

genere y dirija ningún cambio sustantivo. 

3. En algunos casos, es conveniente introducir el cambio por etapas o ponerlo a prueba 

a escala limitada antes de adoptar una decisión definitiva. 

4. En muchos casos, la dirección tiene que buscar una fórmula adecuada en la que 

intervendrán numerosos individuos y/o grupos en un esfuerzo en pro del cambio (con 

inclusión quizás de empleados de diferentes dependencias de la organización), 

establecer claramente los fundamentos del cambio, revelar las objeciones y los 

peligros, elaborar y comparar diversas soluciones y movilizar el apoyo en favor de la 

solución que se elija. 

Los gerentes y consultores tienen acceso a un amplio conjunto de dispositivos estructurales y 

de técnicas de intervención para controlar y facilitar los esfuerzos de cambio de los 

individuos, los grupos y organizaciones enteras. En la presente sección se examinarán algunos 

dispositivos y técnicas comúnmente utilizados, que se pueden aplicar con diversos fines y en 

diversas etapas del proceso de cambio: demostrar la necesidad del cambio; estimular la 

reflexión acerca de la orientación que se ha de tomar y presentar nuevas ideas; preparar un 

programa de acción; reducir la resistencia; ayudar al personal a que asuma nuevas tareas y 

condiciones; promover la adhesión; orientar las iniciativas y la creatividad hacia las metas 

prioritarias; supervisar y/o acelerar la aplicación, etc. 
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Muchas de las técnicas para facilitar el cambio se basan en las ciencias del 

comportamiento y se concentran en el cambio de actitudes, valores y comportamiento 

individual o de grupo. No obstante, como Beckhard y Harris señalan atinadamente 3, en las 

últimas décadas hemos presenciado una transformación de la tecnología del cambio 

planificado. Esta tecnología ha pasado de insistir en la creación de equipos, las relaciones 

entre grupos y aspectos similares a poner el acento en los procesos de diagnóstico y 

planificación de la acción para ocuparse de toda la organización y su entorno, designar 

métodos de diagnóstico de la organización y realizar programas globales de reestructuración 

empresarial y de mejoramiento del rendimiento de la organización. En lo esencial, se entiende 

cada vez mejor que un enfoque unilateral, tal como el promovido por algunos científicos del 

comportamiento en el pasado, tiene limitaciones y debe dar paso a una consideración global 

de la organización que abarque todos los factores y subsistemas internos, así como su 

interacción con el medio ambiente. La experiencia de las empresas que han conseguido 

aplicar programas completos de cambio difíciles pone de manifiesto la conveniencia de 

combinar técnicas «flexibles» de estímulo y facilitación del cambio (basadas 

fundamentalmente en un enfoque de ciencia del comportamiento y destinadas a mejorar las 

actitudes del personal con respecto al cambio y a lograr su participación activa) con técnicas 

«duras» (destinadas a lograr una identificación eficaz del problema, evaluar las necesidades, 

establecer un orden, garantizar la coordinación y la asignación de recursos, el control de la 

calidad, el seguimiento y otras medidas sin las cuales hasta el esfuerzo en pro del cambio 

mejor intencionado y plenamente participativo puede acabar en una confusión total). 

El acervo actual de enfoques, métodos y técnicas para facilitar el cambio de una 

organización es impresionante: en estudios se han señalado más de 300 y este número sigue 

creciendo 4. Muchos consultores poseen variantes concretas o conjuntos de los enfoques y 

técnicas «clásicos» de control del cambio y de mejoramiento del rendimiento: algunas de 

estas variantes no se describen en la bibliografía especializada y sólo se pueden obtener de 

clientes 

como técnicas patentadas. En otros casos, la técnica utilizada es común, pero se presenta con 

un nombre diferente. Si un consultor propone emplear una técnica concreta y no muy bien 
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conocida, el cliente puede pedirle que explique por qué es excepcional la técnica propuesta y 

cómo se relaciona con las técnicas básicas y comúnmente conocidas. En realidad, el consultor 

debería tomar la iniciativa y dar esa explicación al proponer el método al cliente.   

 

Dispositivos estructurales: 

Los dispositivos estructurales se utilizan para crear un marco orgánico adecuado (por regla 

general temporal) para un proyecto o esfuerzo de cambio particular, y para emplear otros 

métodos de gestión del cambio dentro de este marco más que en toda la organización. 

 

Proyectos y cometidos especiales.  

Esta es una forma muy popular. Una persona o dependencia dentro de la estructura existente 

se hace cargo de una tarea especial adicional como cometido temporal. Podrá contar con 

algunos recursos adicionales para este fin, si los recursos que existen dentro de la estructura 

actual se consideran insuficientes. Para movilizar recursos y adoptar decisiones que quedan 

fuera de su ámbito de competencia, el director del proyecto o el coordinador recurrirán, por 

supuesto, al director general que lo nombró. En realidad, se trata de un dispositivo 

intermedio entre una estructura normal y una estructura especial.  

 

Grupos provisionales.  

Equipos para realizar tareas, grupos de trabajo y otros dispositivos similares se suelen utilizar 

como grupos provisionales, ya sea en una etapa del proceso de cambio (por ejemplo, para 

establecer la necesidad del cambio, atraer nuevas ideas, determinar prioridades o establecer 

variantes) o a lo largo de todo el proceso con respecto a su planificación y coordinación. El 

grupo debe tener un fin claramente determinado. La elección de los miembros de un grupo 

provisional es muy importante. Deben ser personas que puedan y quieran hacer algo acerca 

del problema que constituye el eje del cambio. A menudo proceden de diferentes 

dependencias de la organización, en particular si los esfuerzos de cambio se concentran en 
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procedimientos que cruzan los límites entre unidades o dependencias. El grupo no debe ser 

demasiado grande y sus miembros deben disponer de tiempo para participar en sus trabajos. 

Los equipos encargados de tareas a menudo fracasan porque están integrados por personas 

muy ocupadas que dan prioridad a su actividad normal antes de pensar en los cambios 

futuros. Fracasan igualmente si están dominados por individuos que, basándose en su 

autoridad oficial, imponen sus opiniones al grupo. 

Gracias a las tecnologías modernas de telecomunicación, los grupos de tareas y otros 

grupos provisionales pueden asimismo ser eficaces, aunque estén dispersados 

geográficamente y pertenezcan a organizaciones multinacionales. Los viajes caros y 

agotadores se pueden sustituir por conferencias a distancia y otras comunicaciones, 

reservando la comunicación cara a cara a situaciones en las que sea absolutamente necesario.  

El grupo debe tener también una duración concreta. Una posibilidad consiste en 

introducir el empleo del «calendario de la puesta de sol>, es decir, que en un momento 

predeterminado el grupo dejará de existir a menos que la dirección adopte la decisión de que 

continúe. Esto evita la posibilidad de que el grupo se desintegre lentamente al ausentarse 

cada vez más miembros de sus reuniones.  

El grupo puede asignarse un «convocador. Este podría ser el consultor o alguien 

nombrado por la dirección, previa consulta con el consultor. El convocador no es el 

presidente del grupo, sino sólo la persona que lo pone en movimiento. El grupo puede 

decidir que no desea tener un presidente regular y hasta podría asignar por rotación al 

convocador. En la medida de lo posible, se deben determinar los futuros resultados del 

trabajo del grupo. Estos deben tener una relación directa con el problema y poder ser objeto 

de examen. 

Reuniones.  

Las reuniones o seminarios, que se emplean para muchos fines, pueden también utilizarse 

para aportar y dirigir el cambio. El objetivo de la reunión, como intervención en apoyo del 

cambio, estriba en dar a los diversos individuos la posibilidad de ocuparse del problema 

frente a frente. El objetivo perseguido debe ser compatible con la cultura de la organización: 
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cuando impera una dirección autocrática y el personal sabe que al final del día sus opiniones 

serán de algún modo ignoradas, una reunión para examinar el cambio probablemente 

aportará muy poco. 

Conviene que el director o el consultor establezcan el clima adecuado. Esto implica 

que la reunión deberá quizás celebrarse en un «terreno neutral» en el que ninguna de las 

partes tenga una ventaja territorial. La función que el consultor desempeñará durante la 

reunión debe aclararse lo antes posible. Esa función, en lo esencial, es la de facilitar y 

observar el proceso. El consultor tiene la ventaja de la distancia o el valor de la persona de 

fuera, y sus observaciones pueden evitar que el grupo caiga en la trampa habitual de quejarse 

de las dificultades actuales sin tratar de formular ninguna sugerencia práctica para mejorar la 

situación. Es asimismo posible utilizar las reuniones como una intervención sin el consultor. 

Para ello, es aún más importante que las funciones y las expectativas de todas las personas 

que asisten se aclaren con anterioridad a la celebración de la reunión. 

Experimentos.  

Los experimentos se utilizan como prueba de un proceso de cambio o de sus resultados a 

escala limitada, es decir, en una o dos dependencias de la organización, y/o durante un breve 

período, digamos varios meses. Por ejemplo, un horario flexible de trabajo o un nuevo plan 

de primas puede aplicarse a título experimental en determinados departamentos y talleres. 

Para que un experimento sea auténtico hace falta concebir un control con anterioridad y 

posterioridad a la prueba. Se utilizan dos (o más) dependencias o grupos, que deben mostrar 

características similares o muy análogas (lo que puede resultar muy difícil de lograr y de 

demostrar científicamente). Se acopian datos sobre ambos grupos. Luego se introduce un 

cambio en uno de los grupos (grupo experimental) pero no en el otro (grupo de control). 

Una vez que se ha efectuado el cambio, se procede a otras observaciones o acopio de datos. 

Se comparan los datos reunidos antes y después del cambio en ambos grupos. Sin embargo, 

como lo pusieron de manifiesto los famosos experimentos de Hawthorne, en un 

experimento sobre el terreno cabe la posibilidad de que alguna otra variable influya en el 

rendimiento. 

Proyectos piloto.  
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Se puede utilizar un proyecto piloto para comprobar a escala limitada si un nuevo sistema —

que entrañe considerables (y costosos) cambios tecnológicos, orgánicos o sociales— es 

factible y si serán necesarios ajustes antes de introducir el sistema en mayor escala. De un 

proyecto piloto bien preparado y supervisado de manera apropiada se obtiene normalmente 

un gran caudal de experiencia, gracias a lo cual se reducen al mínimo los peligros que entraña 

un nuevo sistema importante. 

Al extraer conclusiones de la evaluación de los proyectos piloto, se suelen cometer 

ciertos errores. Para demostrar que el cambio propuesto está justificado y es posible, los 

directores y consultores tratan de prestar especial atención a un proyecto piloto (por 

ejemplo, asignándole los mejores empleados, intensificando la orientación y el control o 

proporcionando mejores servicios de mantenimiento). El proyecto piloto se ejecuta en este 

caso no en condiciones normales, sino en condiciones excepcionalmente favorables. Además, 

se parte del supuesto de que las condiciones en las que se lleva a cabo un proyecto piloto 

pueden repetirse para un programa más amplio. A menudo esto no es posible, por múltiples 

razones. Por ejemplo, la organización tal vez no pueda prestar servicios de apoyo de la misma 

calidad a una actividad en gran escala. En consecuencia, el aprendizaje de un proyecto piloto 

incluye también un examen imparcial de las condiciones en las que consiguió su éxito. 

Nuevas dependencias de la organización.  

Estas dependencias se establecen a menudo si la dirección ha decidido llevar adelante una 

medida de cambio (por ejemplo, creación y puesta en marcha de la comercialización de un 

nuevo servicio) y decide que se deben asignar recursos y medios suficientes a esa medida 

desde el principio. Por regla general, se procedería de este modo si la necesidad del cambio 

estuviera bien documentada y la importancia del cambio previsto justifica una subutilización 

de recursos que podría muy bien producirse en el primer período después del 

establecimiento de la dependencia. 
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UNIDAD 4 SEGUIMIENTO DE LA CONSULTORÍA  

 4.1 EVALUACIÓN DE RESULTADOS  

En el informe final se incluye una evaluación de los beneficios si ello es práctico, es decir, si el 

consultor va a dejar al cliente después de un período de aplicación que desemboca en la 

evaluación. En otros casos, puede presentarlo más tarde, como ya se ha indicado.  

  

Con la evaluación de los beneficios reales, el consultor demuestra la idoneidad y precisión de 

la evaluación preliminar (dada cuando propuso el cometido al cliente) y la evaluación de otras 

soluciones (presentada al cliente para que éste adopte una decisión antes de la fase de 

aplicación).  Obviamente, la aplicación debe haber progresado lo bastante y las condiciones 

de funcionamiento de la nueva técnica o sistema deben ser normales y estar estabilizadas, si 

se quiere que la evaluación de los beneficios dé una información objetiva. El consultor insiste 

en los beneficios directos obtenidos como resultado de la tarea y deja la consideración de los 

beneficios indirectos (por ejemplo, el no aumento de los gastos fijos) al cliente.  

  

Al presentar los beneficios, los informes deben concentrarse en los beneficios económicos, 

financieros y sociales mensurables que se han extraído o se extraerán de un rendimiento 

superior. No obstante, el informe debe describir asimismo las nuevas capacidades y los 

nuevos sistemas, oportunidades y comportamientos creados por la misión de consultoría y 

destacar su repercusión en el rendimiento superior.  

  

No es una práctica recomendada en la consultoría señalar la relación ahorros/honorarios. 

Ese análisis se deja íntegramente al cliente, el cual valora que todos los beneficios no tengan 

un precio y que esta relación pueda ser elevada en muchas tareas sencillas y de bajo riesgo 

cuya repercusión sobre los resultados generales de la empresa es limitada.  
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Si se ha de incluir o no la evaluación del proceso de consultoría en el informe final es una 

cuestión de criterio. Es posible que haya buenas razones para hacerlo, si el cliente puede 

aprender de ello para el futuro y si el comportamiento del cliente durante la tarea fue la 

razón de que se alcanzaran algunos resultados superiores o inferiores a lo normal. El 

consultor y el cliente deben ponerse de acuerdo sobre el grado de detalle y apertura que 

debe tener esta sección y qué cuestiones se deben examinar, pero no incluir en el informe 

final.  

  

Además del informe final al cliente, los consultores compilan un informe de referencia y 

evaluación de la misión para su propia organización.  

  

Algunas organizaciones que recurren a consultores preparan informes internos sobre las 

tareas completadas. Además de información resumida, el informe incluye la evaluación del 

cliente del trabajo realizado y del método y rendimiento del consultor. Pese a ser muy útil, 

esta práctica no es muy común. Este informe no está destinado al consultor. Pese a ello, a 

algunos clientes les complace compartirlo con el consultor, el cual, a su vez, no debe perder 

la oportunidad de obtener una copia.  

  

Aunque su tarea esté completada, el consultor ha de formular sugerencias sobre como debe 

de mantener, controlar y desarrollar después de su marcha el nuevo sistema introducido con 

su ayuda.  

  

Reporte de evaluación del sistema con relación a los términos del proyecto   

Este documento se elabora al final del proyecto con el fin de hacer y presentar por escrito 

una evaluación de los resultados del sistema implantado haciendo una comparación de los 

resultados esperados contra los reales para tomar medidas que permitan hacer frente a las 

desviaciones encontradas.   
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En las propuestas de acción respecto a las diferencias se mencionan que propuesta se sugiere 

para alcanzar el valor aceptable (cuando aún no se alcanza) y que propuesta se establece para 

alcanzar el valor ideal del modelo de referencia cuando se ha alcanzado el valor ideal.  

  

La evaluación es una parte sumamente esencial de la fase de terminación en cualquier 

proceso de consultoría. Sin una evaluación es imposible determinar si el cometido ha 

alcanzado sus objetivos y si los resultados obtenidos justifican los recursos utilizados. Ni el 

cliente ni el consultor pueden sacar lecciones útiles de la tarea si no existe una evaluación.  

  

Con todo, muchos cometidos no se evalúan nunca, o su evaluación es superficial y de interés 

marginal. Esto se debe a ciertas dificultades inherentes a la evaluación del cambio en las 

organizaciones y los sistemas humanos. El número de factores que influyen en esos sistemas 

es considerable y puede resultar difícil aislar los factores cambiados tras una intervención de 

consultoría discernible. Por ejemplo, si el objetivo del cometido es aumentar la producción, 

la evaluación no puede dar por supuesto que todo aumento de la producción conseguido al 

final de la tarea se deba exclusivamente a la intervención del consultor. Puede ser que el 

aumento se deba a otros factores y el cometido no haya aportado en realidad ninguna 

contribución.  

Algunos cambios son difíciles de identificar, medir, describir y evaluar.  

  

Además, la evaluación puede ser la parte más delicada de la relación consultor-cliente y quizá 

sea más cómodo evitarla, en particular si el cliente no está muy satisfecho con el desempeño 

del consultor. Las razones financieras desempeñan también un papel: incluso la evaluación 

más sencilla requerirá tiempo y dinero, y el cliente puede considerar que ese dinero se debe 

ahorrar debido a que no se utiliza para crear nada nuevo.  
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Quién debe efectuar la evaluación   

Como sucede con todo el proceso de consultoría, se necesita colaboración para efectuar una 

evaluación eficaz. El cliente y el consultor tienen que saber si la tarea ha conseguido sus 

objetivos y se puede considerar como un éxito.  

  

El cliente tiene, por supuesto, ciertos intereses y opiniones concretos. Está evaluando no 

sólo la tarea de consultoría, sino también al consultor y a su rendimiento. Si el cliente está 

deseoso de actuar mejor la próxima vez, hará también una autoevaluación, determinando su 

propio rendimiento técnico y gerencial en cooperación con el consultor, vigilando los 

progresos de la tarea y aplicando los consejos recibidos. De la misma manera, el consultor 

evaluará su propio desempeño y el del cliente.  

En qué medida ésta será una actividad conjunta y qué información se compartirá es una 

cuestión de confianza y criterio. En una tarea que ha sido un auténtico esfuerzo de 

colaboración, la evaluación suele ser abierta y constructiva. No obstante, nadie puede obligar 

al cliente y al consultor a compartir todas las conclusiones de sus evaluaciones.  

  

La evaluación se concentrará en dos aspectos fundamentales de la tarea: los beneficios para el 

cliente y el proceso de consultoría.  

  

Evaluación de los beneficios para el cliente  

Las razones para evaluar los beneficios del cometido son evidentes. Los beneficios definen el 

cambio logrado, un cambio que debe considerarse como una mejora, como un nuevo valor 

añadido en la empresa del cliente.  

  

En lo esencial, los beneficios se evalúan comparando dos situaciones, una anterior y la otra 

posterior a la realización de la tarea. Esto es posible si la evaluación se prevé al concebir la 

tarea, es decir, al determinar los resultados que se quiere lograr y definir los criterios con 

arreglo a los cuales se van a medir y evaluar los resultados conseguidos.  
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Con la evaluación se tratará de responder a las preguntas siguientes:  

 ¿Ha alcanzado el cometido su finalidad?   

 ¿Qué resultados y beneficios concretos ha logrado el cliente?   

 ¿Qué resultados previstos no se han podido alcanzar?   

 ¿Ha conseguido el cometido algunos resultados inesperados y complementarios?  

  

Evaluación del proceso de consultoría   

La evaluación del proceso de consultoría se basa en la hipótesis de que la eficacia del proceso 

influye fuertemente en los resultados de las tareas.  

Esto concierne a los cometidos destinados a modificar el comportamiento por encima de 

todo: si se han de instaurar nuevos tipos de comportamiento y procedimientos en la 

organización cliente (resultado), el consultor debe elegir y proponer a su cliente un estilo de 

consultoría y unos métodos de intervención (procedimiento) que puedan producir el 

resultado deseado. Por ejemplo, es poco probable que se consiga un cambio real en las 

capacidades del cliente de solución de problemas dando una conferencia o distribuyendo una 

nota técnica sobre la solución de problemas y la adopción de decisiones.  

Las relaciones entre el consultor y él cliente y los métodos de intervención utilizados se 

desarrollan durante el cometido. Se pueden emplear diferentes métodos y el proceso puede 

pasar a ser más o menos colaborativo y participativo y más o menos eficaz. La evaluación 

debe revelar esto  

Las principales dimensiones del proceso de consultoría se evaluarán como sigue:  

 El diseño del cometido (el contrato). Es útil comenzar por examinar el inicio de la 

relación. Entre las cuestiones que se plantean, cabe mencionar las siguientes:  
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o ¿Cómo y quién estableció la necesidad de la consultoría? o ¿Cómo se eligió al 

consultor?  o ¿Qué criterios y procedimientos se utilizaron? o ¿Estaba claro el 

propósito de la consultoría?  o ¿No era indebidamente restringido o vago?   

o ¿Era la concepción del cometido clara, realista y apropiada en relación con las 

necesidades y la situación particular del cliente?   

o ¿Proporcionaba la definición original de los propósitos, objetivos e insumos un 

buen marco y orientación para el plan del cometido?   

o ¿Eran los objetivos suficientemente exigentes, pero no imposibles?  o ¿Se 

determinó, examinó y entendió debidamente el estilo de la consultoría?   

o ¿A qué personas se informó acerca de sus funciones y responsabilidades desde 

el principio?  

  

 Cantidad y calidad de los insumos. Además de evaluar la definición original de los 

insumos requeridos en el plan del cometido, la evaluación incluye el examen de las 

aportaciones del consultor y el cliente. Las principales preguntas son las siguientes:  

o ¿Proporcionó el consultor un equipo de la dimensión, estructura y 

competencia requeridas?   

o ¿Proporcionó el cliente los recursos (humanos y de otra índole) necesarios 

para la tarea?  

  

 La modalidad (estilo) de consultoría utilizada. En esta sección el consultor y el 

cliente evalúan de forma retrospectiva los acontecimientos que se produjeron y la 

relación que existía durante el cometido. Preguntan en particular:   

o ¿Cuál fue la índole de la relación consultor-cliente?  o ¿Existió una atmósfera 

de confianza, comprensión, respeto y apoyo mutuos?  o ¿Se utilizó la 

modalidad (estilo) de consultoría adecuada?   

o ¿Se adaptó a las capacidades y preferencias del cliente y se ajustó a la tarea 

realizada?   
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o ¿Se aprovecharon todas las posibilidades para aumentar la participación del 

cliente en la tarea?   

o ¿Se prestó la debida atención a la dimensión de aprendizaje de la tarea?  o 

¿Qué se hizo para transferir conocimientos teóricos y prácticos al cliente?   

o ¿Respetó escrupulosamente el consultor todas las normas éticas y de 

comportamiento de la profesión?  

  

 La gestión del cometido por el consultor y el cliente. Las lagunas y los errores 

en el plan del cometido original se pueden corregir y las modificaciones requeridas 

por el cambio de circunstancias se pueden efectuar si el cometido está idóneamente 

administrado por ambos asociados. Una evaluación aborda las siguientes preguntas:   

o ¿Se había previsto en el diseño original la necesaria flexibilidad? o ¿Cómo 

administra y apoya el cometido la organización de consultoría? o ¿Cómo 

controla y vigila el cliente el cometido?   

o ¿Respetaron el consultor y el cliente el calendario?  o ¿Se hizo una evaluación 

provisional en puntos esenciales de la tarea?  o ¿Qué medidas se adoptaron 

sobre esa base?  

Instrumentos de evaluación  

Se ha de dar prioridad al acopio y examen de datos seguros que permitan la medición y una 

evaluación cuantitativa. Además, la determinación y el examen de las opiniones es 

importante, en particular para evaluar la relación consultor-cliente y el estilo de consultoría.   

Se utilizan técnicas clásicas, entre ellas las entrevistas, observaciones, cuestionarios y debates 

en reuniones  

Una conversación sincera entre el cliente y el consultor es esencial. Se debe tratar de 

examinar etapa por etapa lo que sucedió en opinión del cliente y del consultor, así como las 

causas subyacentes de actitudes y comportamientos, logros y errores particulares.  
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La evaluación se debe resumir en un breve informe, que puede pasar a formar parte del 

informe final sobre la tarea, o presentarse por separado, por ejemplo, si la evaluación de los 

resultados se efectúa varios meses después de quedar terminada la tarea.  

Hay razones para efectuar una evaluación cuando el cometido está llegando a su fin. Algunos 

beneficios para el cliente ya se pueden descubrir y es posible evaluar el proceso de 

consultoría retrospectivamente. La evaluación de final del cometido es naturalmente la más 

importante, pero no debe ser la única. La evaluación después de la aplicación llega demasiado 

tarde para sugerir nuevas mejoras en la estrategia, la metodología y la gestión de la tarea de 

consultoría. Esas sugerencias tienen interés sólo para futuros cometidos. Este es el motivo 

por el que se deben prever evaluaciones provisionales al final de las fases de diagnóstico y de 

planificación de las medidas. Se deben tratar como parte normal del control y la vigilancia 

conjuntas del cometido por el consultor y el cliente. De ser necesario (por ejemplo, en 

tareas largas y complejas), incluso durante el diagnóstico, la planificación de las medidas y la 

aplicación, se deberán efectuar varias evaluaciones para examinar los progresos y los 

resultados provisionales y, de ser preciso, ajustar el plan de la tarea y los métodos de trabajo 

utilizados.  

Por otra parte, a menudo es imposible completar la evaluación al final de la tarea. Si no se 

pueden determinar resultados mensurables de inmediato, o si el rendimiento proyectado no 

se puede conseguir hasta cierto tiempo después, hay motivos para realizar una evaluación de 

seguimiento.  

Evaluación independiente del consultor  

Los clientes disponen de sus propias políticas y prácticas para evaluar la utilización de la 

consultoría y otros servicios profesionales. Un cliente puede incluso optar por no evaluar en 

absoluto un cometido completado. Para un consultor, la evaluación de su trabajo es uno de 

los instrumentos básicos, si quiere ajustar la calidad, controlar y perfeccionar al personal y 

establecer excelentes relaciones con sus clientes. Como cuestión de principio, un consultor 

debe evaluar cada cometido en su propio beneficio, aunque el cliente haya decidido omitir la 

evaluación.  
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Las preguntas que se han de formular no son distintas de las antes mencionadas, pero su 

prioridad puede estar ligeramente modificada. El consultor insistirá en la autoevaluación, 

ocupándose de cuestiones en las que la empresa de consultoría ha tropezado con problemas 

y desea introducir mejoras.  

Es difícil ser objetivo e imparcial al efectuar una autoevaluación. En consecuencia, las mejores 

empresas de consultoría procurarán obtener información de los clientes, utilizando diversos 

instrumentos de reunión de datos y evaluación.  

Los cuestionarios presentados a los clientes son el instrumento preferido. En las preguntas se 

debe pedir al cliente que sea franco acerca de todos los aspectos de la relación y del trabajo 

ejecutado, con inclusión de la competencia y aptitud del personal de consultoría, su 

flexibilidad, conducta, creatividad, disponibilidad, espíritu servicial y otras cualidades que 

marcan la diferencia entre un cometido mediocre y otro excelente. Si el cliente se toma la 

molestia de contestar, el consultor debe a su vez responder dándole las gracias y haciéndole 

conocer las medidas que se adoptarán para tener en cuenta sus respuestas y sugerencias.  

Otros instrumentos frecuentemente utilizados son las entrevistas, conversaciones con 

personal directivo de la empresa cliente, visitas de seguimiento, estudio de informes de 

evaluación interna del cliente (si se ponen a disposición del consultor) y otros análogos.  

Debe señalarse que en la certificación de la calidad con arreglo a las normas 9001 de la ISO, 

la evaluación del cometido mediante la información facilitada por los clientes es un 

procedimiento obligatorio.  
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 4.2  IMPACTO DE ACCIONES  

En tareas típicas de consultoría de empresas existen seis clases de beneficios o resultados 

que se pueden medir en los impactos verdaderamente importantes e influyentes sobre la 

organización – cliente:   

  

• nuevas capacidades.  

• nuevos sistemas  

• nuevas relaciones  

• nuevas oportunidades  

• nuevo comportamiento  

• nuevo rendimiento.  

  

Nuevas capacidades. Se trata de los nuevos conocimientos técnicos adquiridos por el 

cliente: capacidades de diagnóstico y de solución de otros problemas, capacidades de 

comunicación y capacidades de gestión del cambio, así como técnicas especiales o técnicas de 

gestión en los sectores particulares relacionados con la tarea (por ejemplo, nuevas maneras 

de obtener financiación para la empresa). En lo que concierne a la prestación de servicios a 

los clientes, las nuevas capacidades son particularmente importantes (por ejemplo, para 

proporcionar nuevos productos y servicios o para estar a la altura de las normas de calidad 

de otros países). Entre ellas, se incluyen asimismo cualidades como la mayor capacidad del 

cliente para adoptar medidas, creatividad, espíritu empresarial, capacidad de innovar, 

sensibilidad a los problemas ambientales y otras análogas. En pocas palabras, el cliente debe 

haber adquirido mayor competencia y una mayor capacidad de decisión independiente.  

  

Nuevos sistemas. Muchos cometidos ayudan a introducir cambios de sistemas específicos, 

tales como nuevos sistemas de información, de comercialización, de gestión de la producción 
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y la calidad, de contratación y evaluación del personal, mantenimiento preventivo, etc. Estos 

sistemas se pueden considerar como resultados del cometido si son, o es probable que sean, 

operacionales.  

  

Nuevas relaciones. El cometido puede haber ayudado a establecer nuevas relaciones 

comerciales y de otra índole esencial para el futuro de la empresa del cliente, tales como 

nuevas alianzas estratégicas, dispositivos de subcontratación, consorcios para aplicar 

proyectos de construcción complejos o acuerdos sobre el establecimiento de patrones de 

referencia.  

  

Nuevas oportunidades. Estas pueden guardar relación con diversas partes y aspectos de la 

empresa del cliente. La consultoría puede haber puesto al descubierto nuevos mercados 

potenciales, fuentes más baratas de materias primas, nuevas tecnologías que se han de 

explorar, tierras y edificios que se deben adquirir, etc.  

  

Nuevo comportamiento. Un cambio de comportamiento significa hacer las cosas de una 

manera distinta. Esto se aplica principalmente a las relaciones interpersonales, es decir, entre 

el personal de dirección y sus subordinados, o entre equipos que cooperan de dos 

departamentos diferentes. Sin embargo, abarca asimismo el comportamiento individual en las 

situaciones de trabajo, es decir, si un trabajador emplea o no un dispositivo de seguridad para 

prevenir los accidentes, cómo trata el personal de ventas a sus clientes o si un director 

general ha dejado finalmente de aplazar la adopción de decisiones desagradables.  

  

Nuevo rendimiento. Se consigue un nuevo rendimiento, si los cambios en las cinco esferas 

más arriba mencionadas producen mejoras en los indicadores económicos, financieros, 

sociales o de otra índole para medir el rendimiento. Esos cambios se pueden observar en los 

niveles individual (puesto de trabajo), unidad o dependencia (taller, equipo, grupo, planta o 

departamento) o de la organización (empresa, organismo, ministerio).  
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El aumento del rendimiento es el objetivo primordial y debe utilizarse para evaluar los 

resultados y mostrar los beneficios, siempre que sea posible. Toda consultoría que mejore las 

capacidades sin tener por meta un rendimiento mayor podría ser una actividad académica y 

un lujo desde el punto de vista financiero. Sin embargo, el cambio del rendimiento no se 

puede utilizar para evaluar los resultados (por ejemplo, se han creado nuevas capacidades y 

se han puesto al descubierto oportunidades, pero el cliente tiene que aplazar la aplicación de 

medidas que darían la posibilidad de alcanzar un rendimiento superior). Por otro lado, la 

mejora de las capacidades gerenciales y empresariales del cliente puede, en ciertas 

circunstancias, considerarse como un beneficio más importante, y de más larga duración, que 

las mejoras inmediatas mensurables en el rendimiento económico y financiero.  

     



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  154  

  

4.3 CAMBIO Y TENDENCIAS DE INNOVACIÓN  

El cambio es la razón de ser de la consultoría de empresas. Si las diversas tareas de 

consultoría tienen alguna característica en común, es la de que contribuyen a la planificación 

y la aplicación de cambios en las organizaciones clientes.  El cambio de la organización es uno 

de los objetivos fundamentales y generales de la consultoría. Sin embargo, el cambio de la 

organización está erizado de dificultades y trampas. Al gestionar el cambio, los consultores y 

los clientes suelen cometer los mismos errores. Con frecuencia, la conducta misma de las 

personas que procuran introducir cambios suscita resistencia al cambio y provoca el 

estancamiento de todo el proceso; para evitarlo, todo consultor de empresas ha de ser 

consciente de las complejas relaciones que entraña el proceso de cambio y ha de saber cómo 

enfocar las diversas situaciones del cambio y ayudar a las personas afectadas a enfrentarse 

con él.  

El concepto del cambio implica que existe una diferencia perceptible en una situación, 

persona, equipo de trabajo, organización o relación entre dos momentos sucesivos. ¿Cómo 

se produce esa diferencia, cuáles son sus causas y qué significación tiene para un director o 

gerente o un consultor? Para responder a estas preguntas y otras similares tendremos que 

examinar primero los diversos niveles y dimensiones del cambio y las relaciones entre ellos.  

Los cambios de la organización  

Las organizaciones no cambian por cambiar, pero como forman parte de un proceso más 

amplio de desarrollo y tienen que reaccionar ante los nuevos cambios, trabas, exigencias y 

oportunidades del medio ambiente, se ven permanentemente obligadas a adaptarse al medio 

en el que existen y funcionan. Es más, las empresas y otras organizaciones también provocan 

cambios en su medio ambiente exterior, por ejemplo, produciendo y vendiendo nuevos 

productos y servicios que acaparan una parte considerable del mercado, lanzando y dando 

publicidad a productos que cambian los gustos de los consumidores o introduciendo nuevas 

tecnologías que pasan a ser dominantes y transforman la totalidad de los sectores industriales 
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y de servicios. De esta manera, modifican el medio ambiente empresarial nacional e 

internacional.  

Los cambios pueden referirse a cualquier aspecto o factor de una organización. Por tanto, 

pueden afectar a los productos y los servicios, las tecnologías, los sistemas, las relaciones, la 

cultura de la organización, las técnicas y el estilo de dirección, las estrategias aplicadas, las 

competencias, los rendimientos y cualquier otra característica de una empresa. Afectan 

asimismo a las transformaciones de la estructura básica de la organización, con inclusión de la 

índole y el nivel de la actividad empresarial, las disposiciones jurídicas, la propiedad, las 

fuentes de financiación, las actividades y repercusiones internacionales, la diversificación, las 

fusiones y las alianzas con nuevos asociados, y cuestiones análogas.  

Cambios en las personas  

Es importante reconocer que en una organización esta exigencia es válida para todos, 

comenzando por la alta dirección. Quienes quieren que sus subordinados y colegas cambien 

deben estar dispuestos a analizar y a modificar su propio comportamiento, sus métodos de 

trabajo y actitudes. Esta es una regla de oro con respecto a la transformación de las 

organizaciones.  

Pero, ¿cómo cambia el personal? ¿Cuáles son los procesos internos que conducen a un 

cambio del comportamiento? Se han hecho muchos intentos para describir el proceso del 

cambio por medio de modelos, pero ninguna de esas descripciones ha sido exhaustiva y 

plenamente satisfactoria. Diferentes personas cambian de distintas maneras y cada persona 

tiene múltiples características propias que influyen en su deseo y capacidad de cambiar. La 

influencia de la cultura en la que un individuo ha vivido y con la que ha crecido es 

trascendental.  

Los especialistas en ciencias sociales suelen estar de acuerdo en la utilidad del concepto del 

cambio en los individuos formulado por Kurt Lewin.  Se trata de un modelo secuencial que 

comprende las tres etapas siguientes: “descongelación”, “cambio” y “recongelación”.  
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La descongelación supone una situación algo inestable, ya que se parte del supuesto de que 

se requiere cierto grado de ansiedad e insatisfacción, puesto que para aprender debe sentirse 

la necesidad de obtener nueva información. Las condiciones que intensifican el proceso de 

descongelación suelen incluir un grado de tensión superior a lo normal que provoca una 

necesidad perceptible de cambio: por ejemplo, una falta de fuentes de información, la 

supresión de los contactos y las rutinas habituales y una disminución del amor propio 

individual. En algunos casos, esas condiciones previas del cambio existen antes de que el 

consultor entre en escena. En otros casos, la necesidad del cambio no se percibe y tiene que 

explicarse si se quiere que se produzca la descongelación, por ejemplo, indicando claramente 

lo que sucederá si la organización no se transforma.  

El cambio, o el movimiento hacia el cambio, es la etapa central del modelo, en que tanto la 

dirección como los empleados empiezan a poner en práctica nuevas relaciones, métodos y 

conductas. Los procesos del cambio abarcan dos elementos:  

 La identificación, en virtud de la cual las personas afectadas ponen a prueba los cambios 

propuestos siguiendo las motivaciones externas que les han presentado (por ejemplo, 

la dirección o un consultor);  

 la internalización, en virtud de la cual las personas transforman los objetivos y 

principios generales del cambio en metas y normas personales y concretas. Este 

proceso puede resultar bastante difícil y se suele requerir un considerable esfuerzo 

por parte de los afectados por el cambio y una gran dosis de paciencia, creatividad e 

imaginación por parte del consultor que contribuye al cambio, para convertir los 

motivos externos (generales) en internos (específicos y personales) para aceptar el 

cambio propuesto.  

La recongelación se produce cuando las personas afectadas por el cambio lo verifican por 

medio de la experiencia. Los subprocesos correspondientes requieren un medio ambiente 

propicio y favorable (por ejemplo, la aprobación del director responsable) y suelen ir 

acompañados por una elevación del amor propio como resultado de una sensación de 

plenitud derivada de la tarea realizada. Durante las etapas iniciales del proceso de 
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recongelación se recomienda que se estimule constantemente el comportamiento requerido 

(por medio de recompensas, elogios, etc.) con el fin de acelerar y estimular el proceso de 

aprendizaje. En las etapas posteriores la estimulación intermitente o espaciada contribuirá a 

evitar la pérdida de las pautas de comportamiento recién adquiridas. A la larga, los nuevos 

comportamientos y actitudes se refuerzan e interiorizan, o se rechazan y abandonan.  

  

Control de los conflictos  

Cuando las objeciones al cambio se transforman en un conflicto entre grupos, pueden surgir 

problemas diferentes que requieran un trato especial. Por ejemplo, esto puede suceder si un 

grupo ha de renunciar a su método de trabajo para adoptar el método aplicado por otro. Si 

un grupo se considera amenazado, sus integrantes cerrarán filas y tratarán de reforzar su 

cohesión interna, y el grupo admitirá con más facilidad la autoridad de los jefes que haya 

elegido. Es probable que aumente la hostilidad hacia otros grupos, en especial si la situación 

se percibe como un encuentro en el que habrá “un ganador y un perdedor”. Las 

comunicaciones resultarán distorsionadas y difíciles, ya que cada grupo estará dispuesto a 

admitir sólo los aspectos positivos de su propio argumento y los aspectos negativos de los 

del “enemigo”.  

Las estrategias básicas para reducir los conflictos entre grupos requieren el establecimiento 

de metas sobre las que se puedan poner de acuerdo para restablecer una comunicación 

válida entre ellos.  De ser posible, se debe señalar un “enemigo” común, lo que permitirá fijar 

una meta superior. Conviene destacar las necesidades y los objetivos comunes de diferentes 

grupos, en lugar de objetivos parciales. Si es posible, conviene establecer un sistema de 

recompensas que estimule las comunicaciones eficaces. Los grupos deben participar en 

numerosas actividades que es probable estimulen la empatía y la comprensión mutua.   
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Dispositivos estructurales e intervenciones para facilitar el cambio  

En la vida práctica de las organizaciones, sin embargo, puede resultar necesario recurrir a 

dispositivos estructurales especiales y a técnicas de intervención para controlar el cambio 

por determinadas razones concretas.  

Dispositivos estructurales  

Los dispositivos estructurales se utilizan para crear un marco orgánico adecuado (por regla 

general temporal) para un proyecto o esfuerzo de cambio particular, y para emplear otros 

métodos de gestión del cambio dentro de este marco más que en toda la organización.  

Proyectos y cometidos especiales. Esta es una forma muy popular. Una persona o 

dependencia dentro de la estructura existente se hace cargo de una tarea especial adicional 

como cometido temporal. Podrá contar con algunos recursos adicionales para este fin, si los 

recursos que existen dentro de la estructura actual se consideran insuficientes. Para 

movilizar recursos y adoptar decisiones que quedan fuera de su ámbito de competencia, el 

director del proyecto o el coordinador recurrirán, por supuesto, al director general que lo 

nombró. En realidad, se trata de un dispositivo intermedio entre una estructura normal y una 

estructura especial.  

Grupos provisionales. Equipos para realizar tareas, grupos de trabajo y otros dispositivos 

similares se suelen utilizar como grupos provisionales, ya sea en una etapa del proceso de 

cambio (por ejemplo, para establecer la necesidad del cambio, atraer nuevas ideas, 

determinar prioridades o establecer variantes) o a lo largo de todo el proceso con respecto 

a su planificación y coordinación. El grupo debe tener un fin claramente determinado.  

Reuniones. Las reuniones o seminarios, que se emplean para muchos fines, pueden también 

utilizarse para aportar y dirigir el cambio. El objetivo de la reunión, como intervención en 

apoyo del cambio, estriba en dar a los diversos individuos la posibilidad de ocuparse del 

problema frente a frente. El objetivo perseguido debe ser compatible con la cultura de la 

organización: cuando impera una dirección autocrática y el personal sabe que al final del día 
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sus opiniones serán de algún modo ignoradas, una reunión para examinar el cambio 

probablemente aportará muy poco.  

Experimentos. Los experimentos se utilizan como prueba de un proceso de cambio o de 

sus resultados a escala limitada, es decir, en una o dos dependencias de la organización, y/o 

durante un breve período, digamos varios meses. Por ejemplo, un horario flexible de trabajo 

o un nuevo plan de primas puede aplicarse a título experimental en determinados 

departamentos y talleres.  

Proyectos piloto. Se puede utilizar un proyecto piloto para comprobar a escala limitada si 

un nuevo sistema —que entrañe considerables (y costosos) cambios tecnológicos, orgánicos 

o sociales— es factible y si serán necesarios ajustes antes de introducir el sistema en mayor 

escala. De un proyecto piloto bien preparado y supervisado de manera apropiada se obtiene 

normalmente un gran caudal de experiencia, gracias a lo cual se reducen al mínimo los 

peligros que entraña un nuevo sistema importante.  

Nuevas dependencias de la organización. Estas dependencias se establecen a menudo si 

la dirección ha decidido llevar adelante una medida de cambio (por ejemplo, creación y 

puesta en marcha de la comercialización de un nuevo servicio) y decide que se deben asignar 

recursos y medios suficientes a esa medida desde el principio. Por regla general, se 

procedería de este modo si la necesidad del cambio estuviera bien documentada y la 

importancia del cambio previsto justifica una subutilización de recursos que podría muy bien 

producirse en el primer período después del establecimiento de la dependencia.  

Técnicas de desarrollo de la organización  

A continuación se dan algunos ejemplos de técnicas utilizadas inicialmente por los científicos 

del comportamiento en los métodos del desarrollo de las organizaciones y los programas. 

Como se ha mencionado más arriba, estas técnicas se aplican ahora cada vez más en 

combinación con otras técnicas o en programas de gestión del cambio globales y 

multidisciplinarios.  

La constitución de equipos. Este tipo de intervención se utiliza a menudo. En realidad, hay 

incluso quienes afirman que su utilización ha sido excesiva y abusiva. En parte, la tendencia a 
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recurrir a esta intervención se remonta a las primeras épocas de la consultoría sobre 

procesos. De la dinámica de grupo, el enfoque del grupo provisional y el movimiento en pro 

de la aceptación del trabajo en equipo surgió la hipótesis de que el factor fundamental para 

mejorar el comportamiento individual y colectivo residía en el trabajo realizado en grupos. 

Aunque esto es importante, no es en modo alguno ni el único ni el principal tipo de 

intervención que deba tomarse en consideración, Al igual que sucede con cualquier otra, esta 

intervención debe basarse en la necesidad diagnosticada.  

Confrontación. Dentro de la mayor parte de las organizaciones suele existir una 

competencia por recursos limitados. Hay veces en que una organización parece tener un 

acceso ilimitado a recursos, pero esos períodos normalmente no duran mucho. Influencias 

externas pueden imponer limitaciones y restricciones. Una forma de tratar la competencia 

interna por recursos limitados consiste en ignorarla, pero esto simplemente obliga a diversos 

miembros y secciones de la organización a idear maneras de derrotar a otros elementos de 

la organización.  

Información sobre los rendimientos. La facilitación de datos sobre los rendimientos de 

los individuos, los grupos y la organización puede contribuir a modificar el comportamiento 

individual o del grupo. Es muy importante proporcionar información sobre los resultados. Las 

investigaciones y la experiencia indican que sin ese tipo de información los datos pueden 

dejar de tener sentido. Particularmente cuando se utiliza un estudio de las actitudes, es 

importante que los participantes en el estudio reciban un análisis de los datos que han 

proporcionado.   

Instrucción y asesoramiento.  Entre las intervenciones de uso más común para facilitar el 

cambio cabe mencionar la instrucción y el asesoramiento.  A menudo se utilizan en las 

consultas sobre los procesos con las que el cliente busca ayuda para mejorar su propio 

rendimiento o las relaciones interpersonales. El método fundamental consiste en que el 

consultor observe y analice el rendimiento individual, escuche al cliente, proporcione 

información sobre los problemas o pautas de comportamiento que obstaculizan el 

funcionamiento eficaz y que impiden el cambio, y ayude al individuo a adquirir confianza y los 
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nuevos conocimientos teóricos y prácticos que se requieren debido a la naturaleza cambiante 

del empleo y de la organización.  

  

4.4 MOMENTO OPORTUNO PARA LA RETIRADA 

 

Elegir el momento justo para retirarse es a menudo difícil, pero una decisión errónea 

puede echar a perder una buena relación y poner en peligro el éxito del proyecto. 

 

Planificación de la retirada  

Algunas tareas se terminan demasiado pronto. Tal sucede si: 

 el trabajo del consultor con respecto al proyecto no ha podido completarse; 

 el cuente sobreestima su capacidad para acabar el proyecto sin haber sido 

suficientemente capacitado para ello; 

 el presupuesto del cliente no permite que la tarea se termine; 

 el consultor tiene prisa por empezar otro trabajo. 

También son frecuentes los casos de tareas que acaban más tarde de lo necesario. 

Esto sucede si: 

 el consultor inicia un proyecto técnicamente difícil sin asegurarse de que 

 el cliente tiene una adecuada capacitación para sustituirlo; 

 el trabajo está vagamente definido y se descubren nuevos problemas en 

 el curso del cometido;  

 el consultor trata de permanecer más tiempo del necesario. 

Para evitar estas situaciones, la cuestión de la retirada oportuna debe examinarse desde el 

comienzo del proceso de consultoría, cuando el consultor presenta el ciclo completo al 

cliente. El contrato de consultoría debe definir cuándo y en qué circunstancia se pondrá fin a 

la tarea. Como ya se ha mencionado, las opciones son numerosas. La tarea puede acabar 
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después de la fase de diagnóstico, después de la planificación de las medidas, en alguna etapa 

durante la aplicación, o cuando la aplicación ha quedado completada y se han logrado los 

resultados acordados. 

Puede resultar difícil determinar el momento justo de la retirada cuando se firma el 

contrato. En esa etapa temprana, a menudo es imposible prever cómo va a avanzar la 

aplicación, el grado de participación del personal del cliente y qué nuevas relaciones y 

problemas se descubrirán durante la tarea.  

Esta es la razón por la que se recomienda que el plan del cometido se revise en 

momentos críticos durante su realización; en cada examen se debe preguntar cuánto tiempo 

va a permanecer el consultor y qué queda por hacer para dar por terminado el cometido. 

 

Retirada gradual 

En muchas situaciones ésta puede ser la mejor solución tanto desde el punto de vista del 

cliente como del consultor. 

Vigilancia de los indicios de retirada.  

Los indicios de retirada, como algunos consultores los llaman ', indican al consultor que el 

cliente desearía terminar el encargo. Pueden ser muy manifiestos o indirectos y ocultos. Por 

ejemplo, el cliente comienza a tener menor disponibilidad para reunirse con el consultor o 

señala de alguna otra manera que se ha dedicado tiempo suficiente al proyecto. Es esencial 

estar alerta a estas señales. Esto no significa necesariamente que el consultor deba 

empaquetar sus cosas de inmediato e irse si tiene razones profesionales válidas para 

permanecer, pero esta cuestión se debe discutir sinceramente con el cliente. 

No quedarse nunca más de lo necesario 
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Si el cliente está convencido de que puede proceder por sí solo, el consultor no debe insistir 

nunca en quedarse más tiempo, incluso si no comparte la opinión de su cliente. Después de 

todo, manda el que paga. Es el cliente el que paga al consultor y no a la inversa. Quedarse 

más tiempo del necesario es poco profesional y daña la imagen del consultor. 

Lamentablemente, como un consultor en ejercicio lo plantea, «algunos equipos de 

consultoría son como un hongo, que invade al cliente y continúa hallando nuevas áreas no 

previstas en el acuerdo original y permanece por tiempo ilimitado, hasta que alguien dice 

"basta". Sus consejos son excelentes, pero simplemente pasan a ser excesivos». 

 

 

 

 

 

4.5 SEGUIMIENTO 

 

El cliente y el consultor a menudo están de acuerdo en terminar un cometido particular sin 

suspender completamente su relación de trabajo. Si otros trabajos realizados por el 

consultor siguen relacionados con la tarea actual de alguna manera, los llamamos 

seguimiento. La conveniencia de que haya cierto seguimiento se descubre a menudo al 

evaluar la tarea. Si el consultor está convencido de que unas actividades complementarias 

favorecerían los intereses del cliente y que tiene algo más que ofrecer a éste, lo sugiere así en 

su informe final y al reunirse con el cliente.  

Las ventajas para la organización de consultoría son evidentes. Un servicio de 

seguimiento es una fuente valiosa de información sobre la repercusión real de los cometidos 

realizados y sobre los nuevos problemas que pueden surgir en la organización cliente. De 

esas visitas pueden surgir nuevos encargos, que no costarán nada a la organización de 

consultoría si el seguimiento se lleva a cabo sobre una base remunerada. 



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  164  

  

Muchas organizaciones clientes pueden considerar también que los servicios de 

seguimiento son una forma útil de asistencia mediante la cual se pueden descubrir y resolver 

nuevos problemas antes de que se conviertan en obstáculos difíciles. Sin embargo, no se debe 

obligar a ningún cliente que no esté interesado a que acepte un acuerdo de seguimiento.  

Seguimiento de la aplicación 

Existen múltiples opciones con respecto a la participación del consultor en la 

aplicación. Además, se producirán nuevos progresos técnicos en el sector abarcado por la 

tarea y existirán quizá otras razones por las que el cliente desee que el consultor examine 

otra vez la situación creada por la aplicación de sus propuestas. En consecuencia, el cliente 

puede estar interesado en un acuerdo de seguimiento. Por ejemplo, el consultor le hará una 

visita breve cada tres meses durante un período de dos años. El propósito será examinar los 

progresos de la aplicación, ayudar a adoptar cualquier medida correctiva necesaria y 

descubrir si ya han surgido o no nuevos problemas. Si se requiere una nueva intervención 

que supere el alcance de esas visitas periódicas, el cliente recibirá una propuesta separada al 

respecto, pero tendrá absoluta libertad para aceptarla o rechazarla. 

Acuerdos de iguala 

Las visitas de seguimiento relacionadas con cometidos concretos normalmente se 

programan para un período limitado. El cliente puede estar interesado en mantener una 

relación de trabajo más permanente con un consultor que le dio satisfacción. Esto puede dar 

origen a un llamado «contrato de iguala». 

Muchos acuerdos de iguala son el resultado de la aplicación con éxitode proyectos de 

consultoría. Esto es bastante lógico. ¿Por qué debería un cliente establecer una relación de 

colaboración permanente con un consultor sin haberlo visto trabajar? 
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4.6 PRESENTACIÓN DEL INFORME FINAL 

Antes y durante el cometido el cliente ha recibido varios informes del consultor: 

 el informe en el que se propone el cometido, basado en un rápido estudio de 

diagnóstico (preliminar); 

 informes sobre la marcha del trabajo, cuyo número y alcance varía y en el que se 

pueden haber propuesto modificaciones en la definición del problema y en las tareas 

por realizar; 

 informes y documentación vinculados con la presentación de propuestas para que el 

cliente adopte una decisión antes de pasar a la fase de aplicación. 

Sea cual sea la modalidad de la presentación de informes provisionales, existe un informe 

final del cometido que se presenta en el momento en que el consultor se retira de la 

organización cliente. Además, la oficina de consultoría exige informes que ayudarán sobre 

todo a sus miembros, si se recurre a ellos para que realicen cometidos análogos. 

Informe al cliente 

Si el cometido ha sido relativamente breve, éste puede ser el único informe y tiene, 

por tanto, que ser completo. Para cometidos más largos, el informe final puede hacer 

referencias de pasada a informes anteriores y entrar en detalles sólo sobre los 

acontecimientos que se han producido desde que se redactó el último informe. En todos los 

casos, como informe final, ata todos los cabos sueltos y abarca los hechos esenciales y las 

confirmaciones del final de la tarea. Debe saberse antes de que se redacte si el consultor ha 

de proporcionar un servicio de seguimiento. En caso afirmativo, el informe puede que no sea 

tan «definitivo» como lo sería de otro modo. 

Además de un breve análisis global del trabajo realizado, el informe final debe señalar 

los beneficios reales obtenidos con la aplicación y hacer sugerencias sinceras al cliente sobre 

lo que debe hacer, o evitar, en el futuro.  



  

    

UNIVERSIDAD DEL SURESTE  166  

  

Algunos consultores, especialmente en el sector del desarrollo de la organización, 

consideran los informes finales como innecesarios, si el cliente ha mantenido una 

colaboración estrecha con el consultor durante todo el cometido y existe una evidente 

satisfacción con el método adoptado y los resultados. Los informes finales no son 

obligatorios. No obstante, el hecho de tener que presentar uno (que puede ser muy breve) 

estimula la disciplina y el rigor, así como la reflexión sobre lo que se ha logrado en realidad y 

lo que se podría haber realizado de mejor manera. 

Evaluación de los beneficios 

En el informe final se incluye una evaluación de los beneficios si ello es práctico, es 

decir, si el consultor va a dejar al cliente después de un período de aplicación que desemboca 

en la evaluación. En otros casos, puede presentarlo más tarde, como ya se ha indicado.  

Con la evaluación de los beneficios reales, el consultor demuestra la idoneidad y 

precisión de la evaluación preliminar (dada cuando propuso el cometido al cliente) y la 

evaluación de otras soluciones (presentada al cliente para que éste adopte una decisión antes 

de la fase de aplicación).  

Obviamente, la aplicación debe haber progresado lo bastante y las condiciones de 

funcionamiento de la nueva técnica o sistema deben ser normales y estar estabilizadas, si se 

quiere que la evaluación de los beneficios dé una información objetiva. El consultor insiste en 

los beneficios directos obtenidos como resultado de la tarea y deja la consideración de los 

beneficios indirectos (por ejemplo, el no aumento de los gastos fijos) al cliente. 

Al presentar los beneficios, los informes deben concentrarse en los beneficios 

económicos, financieros y sociales mensurables que se han extraído o se extraerán de un 

rendimiento superior. No obstante, el informe debe describir asimismo las nuevas 

capacidades y los nuevos sistemas, oportunidades y comportamientos creados por la misión 

de consultoría y destacar su repercusión en el rendimiento superior, como se examinó en la 

sección 11.2.  
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No es una práctica recomendada en la consultoría señalar la relación 

ahorros/honorarios. Ese análisis se deja íntegramente al cliente, el cual valora que todos los 

beneficios no tengan un precio y que esta relación pueda ser elevada en muchas tareas 

sencillas y de bajo riesgo cuya repercusión sobre los resultados generales de la empresa es 

limitada. 

Evaluación del proceso de consultoría 

Si se ha de incluir o no la evaluación del proceso de consultoría en el informe final es 

una cuestión de criterio. Es posible que haya buenas razones para hacerlo, si el cliente puede 

aprender de ello para el futuro y si el comportamiento del cliente durante la tarea fue la 

razón de que se alcanzaran algunos resultados superiores o inferiores a lo normal. El 

consultor y el cliente deben ponerse de acuerdo sobre el grado de detalle y apertura que 

debe tener esta sección y qué cuestiones se deben examinar, pero no incluir en el informe 

final. 

Sugerencias al cliente 

Aunque su tarea esté completada, el consultor muestra que observa a la organización 

cliente en perspectiva, si señala posibles mejoras futuras, oportunidades, estancamientos, 

peligros, medidas que no se deben postergar, etc. En cualquier caso, el consultor ha de 

formular sugerencias sobre cómo se debe mantener, controlar y desarrollar después de su 

marcha el nuevo sistema introducido con su ayuda. En el informe final se debe asimismo 

confirmar todo acuerdo al que se haya llegado sobre un servicio de seguimiento. 

Un buen informe de consultoría debe poder ganarse el respeto del cliente, el cual lo 

considerará como una fuente de aprendizaje y nuevas pautas. Le complacerá igualmente 

mostrárselo a amigos y asociados como la constancia de una realización meritoria. 

Informe de referencia sobre el cometido 
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Además del informe final al cliente, los consultores compilan un informe de referencia 

y evaluación de la misión para su propia organización. 

Informe interno del cliente 

Algunas organizaciones que recurren a consultores preparan informes internos sobre 

las tareas completadas. Además de información resumida, el informe incluye la evaluación del 

cliente del trabajo realizado y del método y rendimiento del consultor. Pese a ser muy útil, 

esta práctica no es muy común. Este informe no está destinado al consultor. Pese a ello, a 

algunos clientes les complace compartirlo con el consultor, el cual, a su vez, no debe perder 

la oportunidad de obtener una copia. 

4.7 ÁREAS DE OPORTUNIDAD PARA EL DESARROLLO DE LA 

CONSULTORÍA ADMINISTRATIVA 

 

 

Ayuda técnica 

 

La consultoría y el cambio en las organizaciones están vinculados con el cambio 

en las personas. El consultor de empresas competente debe ser consiente de estas 

complejas relaciones y, en particular, saber cómo enfocar diversas situaciones de 

cambio. Por consiguiente, los consultores deben saber introducir cambios que 

mejoren el rendimiento de las organizaciones, y al mismo tiempo, hagan más 

interesante y satisfactorio el trabajo personal. 

  

Es un modelo de secuencias en tres etapas: la descongelación, el cambio y la 

recongelación. 

 La descongelación requiere una situación algo incómoda, pues se su pone necesario 

cierto grado de ansiedad o insatisfacción; en efecto, para aprender tiene que existir 

una necesidad de procurarse nueva información. Las condiciones que intensifican el 
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proceso de descongelación incluyen generalmente algo más que un grado normal de 

tensión que conduzca a una necesidad perceptible de cambio: por ejemplo, una falta 

de fuentes de información, la eliminación de los contactos corrientes y de las rutinas 

habituales, y una disminución de la autoestima de las personas. En muchos casos, si no 

en la mayoría, estas condiciones previas del cambio existen ya antes de que el 

consultor entre en funciones. 

 El cambio o la transición al cambio pone de relieve el papel que ha de desempeñar el 

promotor del cambio (el consultor) junto con la dirección y los trabajadores. Se dice 

que el cambio acontece cuando interviene un agente influyente con reputación y 

prestigio (de aquí la necesidad de que el consultor sea a la vez capaz en su tarea y 

reconocido como tal).  

 

Los subprocesos de cambio comprenden dos elementos: 

— la identificación, en virtud de la cual las personas afectadas reconocen la autoridad del 

promotor del cambio, adoptan sus motivaciones externas o generalizadas, analizan los 

cambios propuestos y aceptan con confianza los principios generales del cambio, y 

— la interiorización, en virtud de la cual las personas transforman los principios generales 

sostenidos por el promotor del cambio en fines personales concretos por medio de la 

adaptación, la experimentación o la improvisación. El proceso de interiorización de nuevos 

objetivos es a menudo muy difícil, y generalmente re quiere del promotor mucha creatividad 

para ayudar a otras personas a convertir las motivaciones externas (generales) en internas 

(concretas y personales) que las induzcan a aceptar el cambio propuesto. 

 La recongelación se produce cuando estas personas operan el cambio por medio de la 

experiencia. Los subprocesos implicados exigen un ambiente apropiado y favorable 

(por ejemplo, la aprobación de los directores responsables) y suelen ir acompañados 

de una elevación de la autoestima de las personas que experimentan el cambio como 

consecuencia de la sensación de plenitud derivada del cumplimiento de la tarea. Se 

recomienda que en las etapas iniciales de la fase de recongelación se estimule 

constantemente el comportamiento requerido (mediante recompensas, elogios, etc.) 

para acelerar el proceso de instrucción. En etapas posteriores se recomiendan 
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estímulos intermitentes o aislados para evitar que las pautas de comportamiento 

recién adquiridas se vayan perdiendo. Final mente, los nuevos comportamientos y 

actitudes se refuerzan e interiorizan, o bien se rechazan y se abandonan. 

 

 

4.8 NIVELES Y CICLOS DE CAMBIO 

 

Otro modelo útil es el que describe los niveles y ciclos de cambio que los consultores 

deben considerar al elaborar la estrategia adecuada para efectuar el cambio 

propuesto. Como indican los siguientes diagramas, Hersey y Blanchard’ distinguen 

cuatro niveles de cambio: 

 

1. cambios en los conocimientos; 

2. cambios en las actitudes; 

3. cambios en el comportamiento individual, y 

4. cambios en el comportamiento colectivo de grupos u organizaciones. 

 

La dificultad de introducir cambios aumenta al pasar del nivel 1 al nivel 4. El grado 

de dificultad y el tiempo requerido se indican en la figura 1. 

Con auxilio de este modelo el 

promotor del cambio puede emplear un ciclo de cambio participativo, uno coercitivo, 

o una combinación de los dos. 

El cambio participativo empieza con (1) la introducción de nuevos 

conocimientos, lo cual se espera que (2) estimule y desarrolle la actitud adecuada y (3) 

finalmente configure el comportamiento individual mediante la participación en 

ejercicios de establecimiento de objetivos que conduzcan a (4) la participación 

colectiva formalizada en la aceptación del cambio deseado. 

El cambio participativo requiere un auditorio maduro y relativamente 

independiente, porque los objetivos fijados exigen una motivación de realización 

personal. Además, el promotor del cambio debe poseer cierto prestigio personal para 
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poder influir en el grupo. Este ciclo de cambio, aunque lento y de carácter evolutivo, 

se considera de efecto duradero. 

En el cambio coercitivo, que es prácticamente lo contrario del cambio 

participativo, una fuente de autoridad ejerce presión sobre el comportamiento 

colectivo (4) dando órdenes directas. Como consecuencia cabe esperar que el 

comportamiento individual (3) se modifique, lo cual a su vez debe influir en las 

actitudes (2) y los conocimientos (1). Este ciclo de cambio prevé además un «efecto 

de retorno» en virtud del cual los conocimientos (1), una vez adquiridos, consolidan 

las actitudes (2) y el comportamiento individual (3) y colectivo (4). Por iniciarse 

partiendo de una posición de fuerza, que lo impone, en vez de tener un origen 

personal, el cambio introducido puede considerarse intrínsecamente inestable:  

puede desaparecer si no está presente la fuente de autoridad que aplica las 

recompensas, los castigos y las sanciones apropiados. Este tipo de cambio es 

introducido desde el exterior y no es necesariamente interiorizado por los miembros 

del grupo; se considera más eficaz cuando se opera con personas dependientes y no 

con personas independientes, y al principio es sin duda de efecto más rápido que un 

ciclo de cambio participativo10. 

 

4.9 EL NIVEL DE LA ESTRATEGIA COMERCIAL 

 

Las decisiones estratégicas sobre comercialización tienen repercusiones de 

largo alcance para la empresa en conjunto y para la dirección de ciertas funciones 

como producción, desarrollo de productos o control financiero. Los cambios 

importantes, como el abandono o la adición de líneas de producto o la modificación 

de la política general de precios, son evidentemente decisiones de dirección general 

que deben tomarse en el nivel máximo. 

 

Operaciones de comercialización: 

Las empresas difieren en sus ideas acerca de cuales operaciones incumben a la 

función de comercialización y cuáles no. Las ventas, la publicidad, la promoción, las 
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relaciones con distribuidores y la investigación de mercado son consideradas por casi 

toda la empresa como función del director comercial, pero la situación suele ser 

mucho menos clara con respecto al desarrollo de nuevos productos, el diseño de 

envases o de transporte y almacenamiento de artículos terminados. 

 

Administración de ventas: 

Las actividades del consultor en este terreno son sencillas, debido a la 

capacitación, motivación de los vendedores son los elementos fundamentales que 

deben verificarse, así como el modo en que los vendedores distribuyen su tiempo de 

ventas efectivo entre clientes actuales y clientes potenciales, y entre cuentas grandes, 

medianas o pequeñas. 

Publicidad y promoción: 

Generalmente el cliente puede obtener de su agencia de publicidad buen 

asesoramiento sobre estas actividades, pero a veces la situación puede encontrarse en 

manos de gente poco capaz tanto el lado del cliente como el de la agencia. Una 

práctica corriente pero poco deseable es la de asignar simplemente a los gastos de 

publicidad un porcentaje arbitrario sobre las ventas efectivas o previstas. Es mucho 

mejor planificar las campañas de publicidad en términos de objetivos y luego calcular 

el costo necesario para alcanzarlos. El empleo de este método tiene la ventaja de 

darle al cliente cierta idea de lo que puede esperar lograr con los fondos que destina a 

la publicidad. 

 

Distribución física: 

El análisis de esta función se divide en dos:  

El primero es el análisis de grandes sistemas complejos, pues hay que considerar las 

ventajas que ofrece grandes lotes de producción a la luz de los costos de 

almacenamiento en los diversos puntos del sistema, y la calidad y rapidez del servicio 

ofrecido a los clientes a la luz del número de puntos de almacenamiento intermedios 

con el fin de elaborar horarios que eleven al máximo la utilización de vehículos.  
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El segundo tipo es mucho más corriente se reduce al decir que parte de la 

distribución ha de efectuarse mediante vehículos de la empresa y qué parte ha de 

subcontratarse, aunque puede ser a menudo difícil hallar los costos de análisis 

necesario. 

 

Canales de distribución: 

Tratar directamente con el comercio al por menor, tendencia que también es 

particularmente pronunciada en los países en desarrollo. Con frecuencia es posible 

lograr ahorros considerables encargando distribuciones locales a personas que 

demuestran espíritu de empresa. Cuando un consultor prevé que una proporción 

considerable de su trabajo está consagrada a fabricantes de bienes de consumo, hará 

bien invertir tiempo en el estudio de los problemas y necesidades de comercio al por 

mayor o al por menor. 

Envase y desarrollo de nuevos productos: 

Primero el departamento comercial debe poder participar de manera 

constructiva, es decir efectuando la necesaria investigación de mercado y disponiendo 

de recursos para ello. Segundo, es necesario organizar medidas que aseguren que la 

participación del departamento comercial se produzca en una etapa inicial, estas 

medidas pueden consistir en la creación de un comité de nuevos productos cuya 

aprobación sea necesaria para la asignación de más fondos al desarrollo de nuevos 

productos. 

 

 

4.10 RECAUDACIÓN DE FONDOS 

 

Las finanzas es un sector fundamental en todo estudio de la empresa, pues la 

solidez económica y los resultados financieros de las organizaciones comerciales 

reflejan el potencial y los resultados en casi todos los demás sectores y funciones. 
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La evaluación financiera, como suele llamarse el estudio de este sector, 

consiste en el análisis de informes financieros del cliente de los tres, cuatro o cinco 

años anteriores a fin de valuar puntos fuertes y débiles, de medir el funcionamiento de 

la organización en el pasado y descubrir tendencias ascendentes o descendientes. Los 

resultados de la evaluación financiera se emplean para orientar otras investigaciones y 

actividades correctoras en otras funciones y sectores de la dirección de la empresa. 

 

 

4.11 PROYECTOS DE INVERSIÓN 

 

Preparativos: 

El estudio de la empresa es consecuencia de un contacto entre el consultor y un 

posible cliente: 

 Averiguación directa. 

 Presentación espontánea 

 Recomendación 

 Trabajo anterior con el cliente 

 

No obstante, es preciso señalar que las organizaciones de consultoría consideran en 

general que la presentación espontánea es el tipo de contacto menos productivo y que exige 

más tiempo. Al establecer el contacto inicial con el cliente el consultor concierta 

generalmente con él una reunión preliminar para examinar la posibilidad de efectuar un 

estudio de la empresa y obtener el beneplácito del cliente a este respecto.  

 

El desarrollo de estudio de la empresa: incluye la recopilación y el análisis de información 

sobre las actividades del cliente. También incluye conversaciones conalgunos directores, 

supervisores y otras personas clave, tanto dentro como fuera de la organización cliente. 

 

El objeto de estudio de la empresa es pasar revista a los recursos del cliente, 

examinar las actividades que dan lugar, evaluar el funcionamiento de la organización e 
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identificar oportunidades de mejorar los resultados obtenidos. Se evalúa rápidamente el 

potencial de expansión de la organización cliente, se reconocen sus puntos fuertes, se 

descubren los puntos débiles que deben remediarse y se definen los problemas 

fundamentales. Al final del estudio, el consultor debe poseer información suficiente para 

ponerse de acuerdo con el cliente acerca de sus atribuciones. 

 

Metodología del estudio: 

1. Objeto: determinación de los problemas fundamentales del cliente, medidas 

necesarias, ayuda propuesta por el consultor.  

2. Tiempo: el tiempo disponible es generalmente breve, lo cual delimita las posibilidades 

de reunir información y de someterla a un análisis detallado. 

3. Perfil de consultor de diagnóstico: el consultor puede no conocer todas las industrias 

y todas las esferas funcionales en detalle. 

 

El método esencial consiste en adoptar un enfoque dinámico y global de la organización, 

su entorno, sus recursos, objetivos, actividades y logros. 
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