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Resumen

Para las organizaciones de consultoria profesional mantener un
plantel de consultores altamente calificado no es un desafio, existen
diferentes formas de lograrlo. Sin embargo, muchas veces requiere
una evolucion en la valorizacion del capital humano. Visualizar a

los consultores como propietarios e inversores de capital humano e
innovar pareceria ser un desafio mayor.

¢, Como lograr motivar a los propietarios e inversores de capital
humano en las consultoras? Aqui se describen algunas de las
actividades periédicas que pueden ser realizadas para el analisis y
la mejora de los servicios y la capitalizacion de las innovaciones a la
interna de la organizacion.
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¢, Qué es un consultor de
empresas?

El Centro de Comercio Internacional
(2005), define al consultor como una
persona que se gana la vida ofreciendo
Sus conocimientos y experiencia para
mejorar las capacidades de la empre-
sa de su cliente. Asesora, hace reco-
mendaciones y ofrece instrumentos y
servicios que satisfacen una necesidad
y que ayudan a resolver problemas es-
pecificos de la empresa cliente: desde
coémo instalar y crear la propia empre-
sa hasta los relativos al desarrollo de la
gestion hacia una empresa socialmen-
te responsable, pasando por diferentes
requerimientos en las areas financieras,
de marketing y de calidad, entre otras.

¢ Para qué contratarlos?

Muchas veces para definir y alcanzar
objetivos y para resolver problemas
tecnolégicos o de gestion. También
para mejorar el aprendizaje e introducir
cambios. Algunas veces para innovar y
aprovechar nuevas oportunidades.

Larry Greiner y Danielle Nees (1989)
definen cinco estilos esenciales de
consultoria: los aventureros intelec-

tuales, los navegantes estratégicos,
los médicos de la administracion, los
arquitectos de sistemas y los copilotos
amigos (ver cuadro “Estilos de consul-
toria).

Las empresas y organizaciones pue-
den dirigirse a los consultores por una
amplia variedad de problemas. La inte-
raccién empresa-consultor puede se-
guir uno de los tres modelos posibles:
el de experto, el de médico/paciente o
el de consultoria de procesos.

e Modelo de experto: el consultor
aporta un conocimiento especiali-
zado. Proporciona soluciones que
la empresa no podria encontrar por
si sola con sus recursos internos.

e Modelo de médico/paciente: diag-
nostica el problema y prescribe un
tratamiento. Se responsabiliza de
planificar todo el proyecto.

e Modelo de la consultoria de proce-
sos: elaborado por Edgar Schein
en la década de 1970, se funda-
menta en ayudar al cliente a de-
terminar el problema y a encontrar
los recursos para solucionarlo. Se

basa en el principio de que los
clientes disponen dentro de su or-
ganizaciéon de los conocimientos y
técnicas necesarias para resolver
sus problemas. Basta con aplicar el
proceso adecuado para que surjan
todos los elementos de la solucion
y puedan planificarse las acciones
que correspondan.

El estilo que un consultor desarrolla
depende del caréacter del problema y
del tipo de cliente. En las Pymes, el
duefio seguramente sea el actor prin-
cipal del proceso de consultoria; si
esta decidido a introducir los cambios,
la implementacion de los mismos sera
exitosa. De lo contrario, puede ser la
fuente principal de problemas. En las
empresas grandes, trabajar con las
personas que toman las decisiones
importantes suele ser dificultoso. Las
responsabilidades estan mucho mas
dispersas y resulta mas complejo eva-
luar los efectos de una iniciativa en la
organizacion (Centro de Comercio In-
ternacional, 2005).

¢Cuadles son las aptitudes
esenciales de los consultores?

Pueden ser resumidas en: ética e in-
tegridad, capacidad intelectual, ob-

Estilos de consultoria

Aventurero
intelectual
Antecedentes Cientifico
Funcion Investigacion
Método Analisis
estadistico
Dedicacion Soluciones
principal creativas
Expectativa Soluciones
del cliente basadas en
informacion
bien estudiada
_

Médico de la
administracion

Navegante
estratégico

) Gerente y
Economista .
administrador
Plan Diagnostico

Modelado basado Anélisis holistico

en variables de la empresa y
basicas los procesos
Fijacion de Objetivos organizativos
objetivos para el y estratégicos de la
futuro empresa

Determinacion de

Arquitecto Copiloto
de sistemas amigo
Especialista Directivo

Conceptualizacion Asesoramiento

Propuesta y Ayudante personal
aplicacion de de la direccion
soluciones

Deseos y
necesidades
de la direccion

Procedimientos
administrativos

nichos y mercados
rentables

Mejoramiento de la
eficiencia general de
la organizacion

Mejoramiento de la
eficiencia en una
esfera determinada

Mejoramiento de
las decisiones de
la direccion

Fuente: Centro de Comercio Internacional UNCTAD/OMC (Formacion de Capacitadores. Capacitacion y consultoria.

Disenio, preparacion y ejecucion de intervenciones en materia de capacitacion y consultoria, Ginebra, 2005)
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jetividad, aptitudes interpersonales,
aptitudes  comunicativas, energia
personal y madurez emocional (ver
cuadro “Aptitudes escenciales de los
consultores”).

Un consultor debe tener la capaci-
dad de escucha activa, debe poder
adaptarse facilmente a todo tipo de
personas en diversas situaciones.
Debe saber negociar un consenso y
un compromiso entre partes con inte-
reses divergentes. Debe basar su tra-
bajo en hechos y en datos analizados
objetivamente, pero también confiar
en su intuicion: la sensibilidad le ayuda
a manejar situaciones interpersonales
dificiles sin herir sentimientos ni crear-
se enemigos. Debe ser paciente vy
perseverante, dar tiempo para que las
personas y organizaciones se adapten
y ajusten su accionar (Centro de Co-
mercio Internacional, 2005).

El desafio de gestionar consul-
tores de gestion e innovar

Es posible clasificar a los consultores
en funcién de la dependencia de su
contratacion profesional (Gutiérrez,
2008):

e Consultores full-time: se desem-
pefian exclusivamente como de-
pendientes de una organizacion
de consultoria profesional (empre-
sa consultora).

e Consultores part-time: se des-
empefan part-time y a la vez son
dependientes en organizaciones
que no se dedican a la actividad
de servicios de consultoria.

e Consultores independientes: se
desempefian en forma indepen-
diente, pueden o no prestar servi-
cios profesionales para organiza-
ciones de consultoria profesional.

Algunas organizaciones de consulto-
ria empresarial trabajan exclusivamen-
te con consultores full-time y muchas
otras con la combinacion de dos o
incluso de los tres tipos, dependiendo
del tipo y numero de clientes que po-
sean y la metodologia de consultoria
que desarrollen. Todas ellas tienen el
desafio de la gestion de los consulto-
res. El capital humano de una empresa
es su activo mas preciado y en el caso
de una organizacion de consultoria
profesional, su supervivencia depen-
de necesariamente de lo efectiva que

Aptitudes esenciales de los consultores

Eticae
integridad

Capacidad
intelectual

Obijetividad

Aptitudes
interpersonales

Aptitudes
comunicativas

Energia
personal

Madurez
emocional

(&

* Honestidad
e Confidencialidad

e Capacidad para poner los intereses del
cliente por encima de los intereses propios

e Capacidad para reconocer las propias limitaciones
e Capacidad para admitir errores y de aprender de ellos
e Deseo de ayudar a los demas

e Capacidad de aprender con rapidez y facilidad

e Capacidad de observar, reunir, seleccionar y
evaluar hechos

e Curiosidad, lectura y educacién a uno mismo

e Buen juicio

e Razonamiento instructivo y deductivo

e Capacidad de sintetizar y generalizar

e |[maginacion creativa, pensamiento original

* Mente analitica

® Buena capacidad de diagnostico

e Capacidad de extraer conclusiones imparciales

¢ Flexibilidad y adaptabilidad a condiciones variables

e Respeto por los demas

e Tolerancia a los demas

e Capacidad de ajustarse a distintos niveles de la
organizacion, desde los operarios hasta los altos cargos

e Capacidad de prever las reacciones humanas y de evaluarlas

e Capacidad de ganarse la confianza de los demas

e Cortesfa y buenas maneras

e Prestar oido

e Convencer

e Facilidad para la comunicacion verbal y escrita
e Persuasion

e Capacidad de motivar a los demas

e Capacidad de ensefar y formar

e |niciativa e independencia

e Grado adecuado de confianza en si mismo
e Ambicion sana

e Espiritu empresarial

e Valor

® Perseverancia en la accion

e Estabilidad del comportamiento y la accién

e Capacidad de resistir la presion y de vivir entre
frustraciones e incertidumbres

e Capacidad de actuar con equilibrio y calma

e Control personal en todas las situaciones

e Flexibilidad y adaptabilidad a situaciones cambiantes.

J

Fuente: Consultancy Handbook, proyecto RAS/86/070 del PNUD y la OIT
preparado por Harbin Nande. Bangkok, octubre de 1992.
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sea su gestion para mantener y desa-
rrollar las aptitudes de sus consultores.
Encontrar, atraer y conservar a las per-
sonas talentosas es un desafio. Es por
esto que organizaciones de consulto-
ria no solo realizan programas periédi-
cos de “formacion de capacitadores”,
sino que también deben innovar en las
herramientas de gestion que utilizan
para con ellos, adaptandolas a las ne-
cesidades y mejorando continuamente
su eficiencia.

Para optimizar el funcionamiento de
los equipos de consultoria y la interre-
lacion entre sus integrantes se debe
ser creativo en las propuestas de he-
rramientas de gestion. Los autores
podemos detallar, por haberlas imple-
mentado y evaluado su efectividad, las
siguientes:

e Actividades peri¢dicas de
anélisis y mejora del servicio

e Toma de conciencia
sobre innovacion

e Generacion de relaciones
de mutuo beneficio con socios

e Fidelizacion de los clientes

e Indicadores especificos
de gestion.

Actividades periddicas de
andlisis y mejora del servicio

El analisis y mejora de los servicios
debe ser realizado con todos los con-
sultores, independientemente del tipo
de contratacion que la organizacion
de consultoria profesional mantenga
con los mismos. Esto no solo posibilita
el aporte del conjunto, sino que gene-
ra un ambito de mutuo conocimiento e
intercambio entre los consultores. Se
debe actuar sobre la motivacion de las
personas en todos los niveles de la pi-
ramide de Maslow, no exclusivamente
de a un elemento sino sobre varios al
mismo tiempo, consolidandolos.

Algunos ejemplos de actividades a tal fin:
e Talleres y capacitaciones internas
sobre nuevas herramientas desarro-

lladas y de profundizacién de herra-
mientas ya existentes, posibilitando

16

la efectiva incorporacion de las mis-
mas a las consultorias.

Estudio de casos de situaciones
reales de consultoria a clientes.
Esto posibilita que los consultores
puedan plantear soluciones crea-
tivas, diferentes incluso a la toma
de decision realizada. Se generan
conocimientos compartidos por la

totalidad de los consultores y no
exclusivamente por el equipo de
consultoria interviniente.

Generacion de equipos de disefio
de nuevas herramientas.

Eventos sociales que mejoren la
socializacién entre los consultores
e incluso entre sus familias
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Toma de conciencia sobre la
innovacion

La organizacion de consultoria pro-
fesional necesita generar conciencia
entre sus consultores de que la in-
novacién, en la forma de gestionar
los servicios 0 en su incorporacion,
proviene de todos y cada uno de los
consultores, por lo que resulta im-
prescindible que ellos se involucren
en el proceso de innovar. Cuando la
innovacion se concreta en resultados
tangibles, la empresa debe estar pre-
parada para capitalizar la innovacion,
incorporandola a los servicios brinda-
dos o introduciéndola en su gestion.
La demora injustificada de esta accion
puede provocar descreimiento entre
los consultores sobre la efectividad de
la propuesta de introduccion.

Para la toma de conciencia sobre la
innovacion se sugiere integrar algunas
de las siguientes herramientas:

e Desarrollo de la Curva de Valor
Propia generada en la empresa
consultora, aplicacion de la herra-
mienta planteada por Cham Kim
y Renee Mauborgne (1993). En la
“Curva de valor de Servicios en
Gestion (SEG) de LATU” (ver cua-
dro) los comentarios permiten cla-
rificar el elemento del servicio con-
siderado.

e Andlisis de las 12 formas de in-
novar, segun Moahnir Sawhney,
Robert C. Wolcott e Inigo Arroniz
(2006). A modo de ejemplo, se
muestra en la figura “Analisis In-
terno de las 12 formas de innovar
SEG LATU” el andlisis realizado
para una empresa consultora.

e Mecanismos de premiacion de
conceptos innovadores y de ex-
celencia en consultoria, hacien-
do que la propia organizacion de
consultoria profesional defina a su
interna ambos términos y la meto-
dologia de deteccion y control de
los mismos.

Los conceptos que se incluyen en el
estudio de 12 formas de innovar se
desarrollan en el cuadro de ejemplos
(ver pagina 16) con ejemplos de em-
presas que hicieron foco, en especial,
en alguno de ellos.

Curva de valor de Servicios en Gestion (SEG) de LATU

Elementos del servicio

Comentario

Transferencia de
conocimientos y
capacidades
practicas

Interactivo

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Evaluacion de la
calidad del aporte

Nivel de consultores

Evaluacion del cliente

a partir de la mision del LATU,
mediante la realizacién de
consultorias en gestion de
calidad, apoyados en la
investigacion de problemas
que afectan la
profesionalizacion de la
direccion de las
organizaciones.

asegurando la pertenencia
al cliente durante el
desarrollo del proyecto de
consultoria, su apropia-
cion de los resultados.

buscando comprender y
mejorar el proceso individual
de toma de decisiones a nivel
de consultores: autonomia

valorando los aportes
individuales en los
equipos que integran.

con posterior
retroalimentacion a
los consultores.

con alto desempefio a
través de su perfeccio-
namiento y crecimiento
profesional

detectando su nivel
de satisfaccion con
la incorporacion de
nuevos elementos
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Ejemplos de conceptos de 12 formas de innovar

Dimension
Oferta
Plataforma

Soluciones

Cliente necesidades

Cliente-interacciones

Captura de valor

Procesos

Organizacion

Definicion nuevos productos o servicios
Nuevos productos o servicios
Usar componentes para crear nueva oferta

Integradas y personalizadas

Necesidades de clientes

Redefinir interaccion con clientes
en todos los puntos y contactos

Redefinir como la organizacion crea
innovacion y valor

Redefinir los procesos centrales (core) para
mejorar eficacia y eficiencia (efectividad)

Cambiar funcién o actividad
0 scope de la organizacion

Proveedores Pensar diferente acerca de proveedores General Motors: Celta
Distribucion Nuevos canales de distribucion Starbucks
Redes de trabajo Redes centrales inteligentes e integradas Virgin, Yahoo
Marca Apalancar la marca a nuevas dimensiones Nike
N J

Ejemplo
Gillette, Machg3, iPod
Disney Movies

UPS: soluciones para la
cadena de suministro

Enterprise: rent a car

Cabela’s

Google

Toyota

Procter & Gamble

Generacion de relaciones de
mutuo beneficio con socios

La organizacion de consultoria pro-
fesional usualmente tiene clientes de
naturaleza muy diversa, por lo que es
conveniente que cuente con un plan-
tel de consultores independientes, al-
tamente especializados a los cuales
recurra segun las necesidades del
proyecto. Es importante comenzar
a visualizar a dichos consultores no
como proveedores externos criticos,
sino como integrantes de la organi-
zacion, como colaboradores plenos,
COMO SOCIOS propietarios e inversores
de capital humano (Silva, di Candia,
De Giuda, 2007).
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Fidelizacion de clientes

Toda empresa busca la fidelizacion de
los clientes. En el caso de una orga-
nizacion de consultoria profesional,
¢,como lograrlo? Es indudable la ne-
cesidad de detectar problemas en el
cliente que demanden nuevas ideas.

Algunas de las posibles herramientas
a utilizar son:

e Encuestas de satisfaccion a clien-
tes, personalizadas, que permi-
tan la medicion del impacto de
las consultorias y el nivel de ade-
cuacion del proyecto disefiado y
ejecutado.

Realizacion de talleres para varios
clientes en forma conjunta, de ma-
nera de intercambiar experiencia.

Presentacion de investigaciones o
innovaciones en posters y publica-
ciones en forma conjunta con los
clientes, de forma de lograr simul-
taneamente dos objetivos:

Fortalecer el curriculum vitae de los
consultores como investigadores,
logrando otra “rentabilidad” por
su inversion de conocimiento en la
empresa de consultoria.

Fortalecer la relacion con el cliente,
permitiéndole a éste integrarse en
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la investigacion o innovacion como
parte de la red desarrollada por la
empresa consultora para mejores
practicas.

Indicadores especificos
de gestion

Mas alla de los indicadores usuales de
desempefio de una empresa, una or-
ganizacion de consultoria profesional
requiere definir indicadores especifi-
cos que le posibiliten alinear los equi-
pos de consultoria a las estrategias
definidas y optimizar la gestion de la
empresa consultora. Una empresa
consultora en nuestro medio es reco-
nocida no solo por los antecedentes
con clientes que ha trabajado, sino
también, y en especial en consultorias
en gestion, por el nivel de innovacion
que el mercado percibe en sus traba-
jos. Silainnovacion en herramientas de
gestion no es una ventaja competitiva
de la empresa de consultoria, ésta se
vera forzada a competir por precio en
nichos de mercado especificos, con
muchos competidores, muchos de los
cuales son consultores individuales.
Por esto la empresa de consultoria
debe lograr que sus principales “ac-
cionistas en conocimiento”, sus con-
sultores, opten sistematicamente por
ella y sean percibidos por el mercado
COmMO una organizacion integrada re-
ferente en las tematicas que maneja,
capaz de desarrollar metodologias
adecuadas y a medida.

Algunos de los factores a ser conside-
rados son: cantidad e impacto de las

ideas innovadoras (en cada consulto-
ria debe definirse el concepto de im-
pacto segun el cliente), cumplimiento
de plazos y carga horaria insumida,
trabajo en equipo, satisfaccion del
cliente, impacto de la consultoria en
la gestion del cliente, adecuacion del
proyecto a la organizacion del cliente
y publicaciones realizadas.

La innovacién y el cambio
cultural

La innovacion es cada vez mas criti-
ca para generar empresas exitosas.
Como lo indica Garyl Hamel (2006),
la innovacion en los principios y pro-
cesos de gestion genera ventajas
competitivas permanentes, ya que la
filosofia de buscar el cambio en for-
ma continua permite mantenerse por
delante de la competencia en un mer-
cado cambiante. Si se traslada este
aspecto a una consultoria de gestion,
es aun mas critico, ya que la empresa
consultora no solo debe mantenerse a
la vanguardia en las tendencias, sino
que debe conseguir que sus clientes
cambien su forma de gestionar y ellos
mismos generen innovacion en gestion
en sus empresas.

La empresa consultora debe desarro-
llar proyectos que brinden soluciones
integrales y que generen tecnologias,
gestion y capacitacion innovadoras.
Para ello debe estar un paso delante
de lo que exige el entorno, innovando
en las herramientas que se ofrecen,
adaptandolas a las necesidades pero
haciéndolas mas eficientes; mante-
nerse y ser el hilo conductor de las in-

novaciones que se realizan, asi como
de la forma de gestionar globalmente
los servicios/productos dados a sus
clientes. No es posible realizar estas
innovaciones en herramientas si no se
cuenta con colaboradores comprome-
tidos, de alta capacitacion. Esto lleva a
que la gestion propia del servicio deba
ir cambiando en forma acompasada.

No es posible transferir un cambio acti-
tudinal sin haberlo vivido previamente.
Una organizacion de consultoria pro-
fesional debe actuar de puente entre
los diferentes elementos del entorno
externo cambiante y las empresas.
Debe ser creible en sus propuestas
de cambio, por lo que deberia haber
experimentado culturalmente dichos
cambios a su interna.

¢,Cémo hacer que las empresas em-
pleen los elementos que se generan
para su desarrollo? Logrando proce-
S0s proactivos en gestion, para lo cual
la organizacion de consultoria debe
haber desarrollado previamente habili-
dades en sus consultores para realizar
una transferencia completa de know-
how, respetando los valores que debe
tener todo consultor y los propios de la
organizacion de consultoria.

¢ Como trabajar en innovacion de
gestion? jEse es el desafio!
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