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A mediados de los afios ochenta se iniciaron intercambios sistematicos de profesores
universitarios cubanos con grupos de especialistas norteamericanos sobre técnicas
avanzadas de direccién. Entre los temas que se trabajaron desde los primeros
intercambios estuvieron los enfoques y técnicas de la consultoria gerencial. EI modelo
con que se iniciaron las primeras experiencias fue el de la denominada Consultoria
Integral Colaborativa (CIC). En el trabajo se presenta un resumen sobre este enfoque de
consultoria, las primeras herramientas que empezaron a utilizarse, con algunos
desarrollos que tuvieron posteriormente, y consideraciones generales del autor sobre las
experiencias de la introduccién de estas técnicas en la practica gerencial cubana.

I-La consultoria gerencial en el mundo contemporéaneo.
1.1- Tendencias generales sobre la consultoria gerencial.

Las consultorias gerenciales ejercen en la actualidad una poderosa influencia sobre la forma como
operan las empresas y funcionan las dependencias gubernamentales. Es una de las industrias de
mas rapido crecimiento en el mundo actual. A inicios de los afios noventa, en Europa estuvieron
creciendo del 25-30% anual y se movian 25-30 mil millones ddlares como promedio anual en
servicios de este tipo de consultorias. (Rasaam y Dates-1992),

El “boom” que han tenido las consultorias se puede explicar, entre otros factores, por la celeridad
de los cambios que se han venido produciendo en el entorno en el que se mueven las
organizaciones en el mundo contemporaneo entre los que Rasaam y otros autores sefialan los
siguientes:

-La competencia en los mercados se ha hecho mas intensa.

-Los cambios en el entorno de las organizaciones (mercados, productos, clientes, tecnologias)
se han acelerado aumentandose los niveles de incertidumbre.

-Las nuevas tecnologias de la informacion han modificado significativamente la forma de hacer
negocios.

-La desregulacion de los mercados ha multiplicado la presencia de ofertas y competidores en
los mercados.

Las nuevas situaciones han puesto en crisis los paradigmas que durante décadas han prevalecido
sobre los enfoques gerenciales. Peter Drucker, el mas connotado gurd del “management
contemporaneo” ha dicho: “Desde mediados de los setenta, lo que conociamos sobre
administraciéon ya no nos sirve...En el futuro inmediato, los gerentes tendrdn que ser capaces de
olvidar lo que hacian, tan rapido como aprenden las cosas nuevas que tienen que hacer...”. Fred
David (1988) expresa: “El ritmo acelerado del cambio hoy en dia crea un mundo de negocios en el
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cual los habitos gerenciales usuales estan cada vez mas inadecuados..”.

Hammer y Champy (1993), los iniciadores de la reingenieria a inicios de los noventa, son mas
dramaticos. En la portada de su primer libro “Reingenieria”, a manera de subtitulo expresan
“Olvide lo que usted sabe sobre como debe funcionar una empresa. jCasi todo esta errado!”.

Como respuesta a estas demandas, desde los afios ochenta, han proliferado las propuestas sobre
nuevos enfoques y herramientas gerenciales: la Teoria Z, de Ouchi (analizando la experiencia
japonesa); la Excelencia, de Tom Peters; la Competitividad, de Michael Porter; la Reingenieria, de
Hammer y Champy; la teoria de las restricciones, de Goldratt; el Benchmarking, de Camp, Boxwell
y otros; en afios mas recientes, los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva, de Covey; la Quinta
Disciplina y las Organizaciones que Aprenden, de Senge; la Inteligencia Emocional, de Goleman,
a lo que se pueden adicionar: la direccién por valores, la direccion integrada de proyectos, la
direccién por procesos, la gestiébn por competencias, para mencionar algunos de los mas
difundidos.

Sobre cada uno de estos enfoques y otros menos difundidos, se han generado mdltiples ofertas
de servicios de consultoria. En los tres primeros afios del boom de la reingenieria, las consultorias
en esta esfera pasaron de 20 mil millones de délares.

La celeridad en los cambios del entorno también afecta a los enfoques gerenciales. Un destacado
especialista latinoamericano, Enrique Sarabia, dice sobre esto: “La velocidad de la innovacion
tecnologica lleva a la rapida obsolescencia del conocimiento. Los hallazgos cientificos y técnicos
son rapidamente superados. Ello ocurre también con el conocimiento vigente en el campo de la
administracion. Nada mas viejo que un texto de gerencia de hace diez afios. El “ciclo de vida” de
los modismos organizacionales es cada vez mas breve...”.

Ante este nivel de incertidumbre en el medio empresarial, y de insatisfaccion de los especialistas
en temas gerenciales, sobre las limitaciones de los conocimientos y experiencias acumulados para
dar respuesta a las nuevas situaciones (a veces algo exagerados para “vender” algin “huevo”
enfoque”), se han multiplicado las demandas y ofertas de servicios de consultoria.

Los empresarios sienten que esta es la via mas efectiva para apropiarse y poner en practica
rapidamente enfoques y tecnologias que le ayuden a producir los cambios necesarios. “Los
consultores son el puente entre las escuelas de administracion de empresas y el mundo
empresarial, son los que transfieren nuevas ideas del mundo académico al comercial”- John
Barbour (en Rasaam-1992).

1.2-Caracteristicas del servicio de el cambio de la organizacion
consultoria y del trabajo del consultor cliente...El objetivo de un proceso
gerencial. de consultoria rara vez consiste en

mantener el “status quo”. Facilitar el
Schein (1990) define la consultoria en la cambio es la razéon de ser de la
esfera gerencial de la siguiente forma: consultoria....”.

“Servicio de ayuda prestado por un Las relaciones entre el consultor y la
colaborador profesional organizacidén-cliente las resume Schein
independiente (consultor) a una en lo siguiente:
organizacion (cliente) que solicita su
apoyo para: identificar problemas, = Son relaciones voluntarias,
proponer sugerencias para su colaborativas y transitorias.
solucién, y mejorar su desempenio. = Se establecen en base a un

Proceso que facilita el aprendizaje y contrato (convenio), no



necesariamente escrito.
= El consultor actia como consejero,
0 asesor profesional.

= El consultor ayuda a la gerencia,
pero no la sustituye, no tiene
autoridad para tomar decisiones,
ni para “dirigir” la organizacion.

= Actia como facilitador o promotor
de cambios, pero no es un
“mago” que aporta remedios
milagrosos.

= La responsabilidad de la gerencia
es intransferible, su apoyo vy
disposiciébn para el cambio es
decisivo.

= El| consultor es un formador, su
servicio es una inversiobn con
sentido de futuro.

= El consultor aporta experiencias
que acumula en otras
organizaciones y vincula la teoria
con la préctica.

& Suministra nuevos conocimientos y
habilidades para la solucién de
problemas, asi como un nuevo
enfoque para la implementacion e
introduccion del cambio.

Consecuente con esto, las funciones de un
consultor_gerencial pueden resumirse en lo
siguiente: (Schein, 1990).

- Proporcionar informacion que no puede
obtenerse por otro medio.

- Analizar la informacion empleando medios
complejos que no estan al alcance de los
clientes.

- Diagnosticar problemas
organizacionales, técnicos o]
comerciales complicados.

- Capacitar a los clientes o a los

subordinados para que empleen
modelos de diagnostico que les

permitan tomar mejores decisiones.

- Escuchar, brindar apoyo, aliento y
consejos en momentos dificiles.

- Ayudar a poner en practica decisiones
dificiles o impopulares.

- “Recompensar y castigar” ciertos tipos

de conducta, empleando su condicion

de “extrafio”, como una fuente especial
de autoridad.

Posibilitar el conocimiento de
“informacién interna” que “no esta
llegando” a los niveles superiores, por
medio de la cadena de mando o de los
canales formales.

- Recomendar enfoques, politicas y
acciones que puedan contribuir a
mejorar el estado y desempefio de la
organizacion.

- Asumir la responsabilidad por los
“consejos”, “absorber” la ansiedad que
puede generar la incertidumbre sobre
como saldra todo, en otras palabras,
proporcionar apoyo emocional para
ayudar a los miembros de Ila
organizacién a salir de situaciones
dificiles.

Segln Rasaam (1992), los consultores tienen
que:

-Comprender la cultura de la empresa.

-Utilizar los talentos internos.

-No imponer sus métodos y valores.

-Saber orientarse.

-Descubrir cémo funciona la empresa.

-Describir cuéles son sus reglas
informales.

-Identificar quiénes son los que influyen.

-Conocer como funciona el negocio.

-Establecer confianza rapidamente.

-Ayudar a formular preguntas y a generar
soluciones.

1.3-Modelos de consultoria en la esfera
gerencial.

Schein identifica tres modelos de consultoria
en la esfera gerencial: la adquisicion de un
servicio de “Experto”, el modelo “Médico-
Paciente”, y la “Consultoria de Procesos”.

En la adquisicion de un “Servicio de
Experto”, el cliente ha definido cudl es el
problema, qué tipo de ayuda requiere y a
quién debe acudir para obtenerla. Ejemplos
de este tipo de consultoria pueden ser:

- Contrataciéon de un analista de sistemas,



para que disefie un programa de
computacion.

- Un abogado, para que evalle las
consecuencias legales de una
accion determinada.

- Un especialista en finanzas, para que
evalle la situacion financiera de la
empresa.

En este caso, el mensaje del cliente al
consultor puede ser: “Este es mi
problema, encuentre la respuesta y
digame cuanto costard”.

Las condiciones para que este Modelo
funcione con eficacia son, que el cliente:

= Ha diagnosticado correctamente el
problema.

= Ha identificado correctamente la
capacidad del consultor para
proporcionar una asesoria
experimen-tada.

= Ha expresado en forma correcta el
problema y la clase de experto, o de
informacién, que debe obtenerse.

= Ha considerado y aceptado las
consecuencias potenciales de
obtener la informacion o el servicio.

El modelo “Médico-Paciente” es una variante
del modelo de “experto”, pero en este caso
se pide al consultor hacer un diagnéstico y
recomendar el tipo de informacion vy
experiencia que solucionaran el problema.

En este caso, el cliente experimenta cierto
malestar u observa sintomas insatisfactorios,
pero no sabe en realidad qué es lo que anda
mal, ni cémo arreglarlo. Su mensaje al
consultor podria ser: “Por favor, descubra lo
que estd mal y recomiéndeme lo que
debemos hacer para mejorarlo”.

Las condiciones para que este modelo
funcione con eficacia son las siguientes:

= El proceso de diagndstico, en si

mismo, se considerara beneficioso.
= El cliente ha interpretado
correctamente los sintomas de la
organizacion y ha localizado el “area
enferma”.

= La persona o grupo identificados
como ‘“enfermos” revelaran la
informacién pertinente necesaria
para realizar un diagnostico valido, es
decir, ni ocultardn datos ni
exageraran los sintomas.

= El cliente comprendera e

interpretara correctamente el

diagnéstico del consultor.
= El cliente puede permanecer
“saludable”, después que el consultor
se retira.

En la “Consultoria de Procesos” (CP), el
consultor realiza un conjunto de actividades
gue ayudan al cliente a percibir, entender y
actuar sobre los hechos del proceso que
suceden en su entorno, con el fin de mejorar
la situacion de la organizacion. El consultor
procura dar al cliente una idea sobre lo que
estd sucediendo a su alrededor, en su
interior, y entre él y otras personas o
entidades. En base a esto, ayuda al cliente a
decidir qué debe hacer para mejorar la
situacion.

El consultor que se guia por el “modelo” de la
CP comienza con ideas muy diferentes sobre
la naturaleza del sistema del cliente y las
metas del proceso de consultoria. La premisa
fundamental de la CP es que “el problema es
del cliente y seguira siéndolo a lo largo de
todo el proceso de consultoria”. “Es su
problema, pero le ayudaré a resolverlo”, es el
enfoque del consultor. Su papel es mas como
facilitador que como experto.

Consecuente con esto, el cliente es el que
“hace” el diagnéstico de “su problema”, y
participa activamente en la preparacion de
las recomendaciones y en su
implementacion en la préctica.

En las experiencias de Schein y de otros
consultores, el modelo de la Consultoria de
Procesos resulta el mas adecuado cuando se
dan las siguientes condiciones:

= El cliente siente cierto malestar, pero

desconoce su origen y no sabe qué hacer

al respecto.

= El cliente no sabe qué tipo de ayuda
esta disponible, ni cual consultor



puede proporcionar la clase de ayuda
gue necesita.
= El problema es de tal naturaleza que el
cliente no sélo necesita ayuda para definir
lo que estd mal, sino que se beneficiaria
participando en el proceso de realizar el
diagnéstico.

= El cliente tiene una “intencion
constructiva”, basada en metas y valores
gue el consultor puede aceptar, y tiene
cierta capacidad para participar en una
relacion de ayuda.

(La consultoria no funcionara si el
cliente tiene metas y valores ocultos
qgue el consultor desconoce 0 no
acepta)
= En dltima instancia, el cliente es el
anico que sabe que forma de intervencion
funcionara en esa situacion.

= El cliente es capaz de aprender a hacer
diagnésticos y a resolver sus propios
problemas organizacionales.

En el Anexo 1 se presentan las diferentes
rutas del consultor especialista y del
consultor de procesos.

Con independencia del modelo que se utilice,
los consultores pueden ser “externos” a la
organizacion, que es el caso mas
generalizado cuando se desea aplicar
enfoques o técnicas muy recientes sobre los
cuales la organizacibn no cuenta con
especialistas, o internos, cuando se utilizan
directivos o0 especialistas de la propia
organizacion. Las ventajas y desventajas de
cada uno de estos tipos se presentan en el
siguiente cuadro:

TIPOS DE
CONSULTORES VENTAJAS DESVENTAJAS
= Es “extraio”, “independiente”.
= Juicio “fresco”, e imparcial. = No conoce la estructura, la cultura
= No tiene compromiso con los organizacional, ni las personas.
problemas. = Debe emplear algun tiempo en
EXTERNOS = Puede transmitir experiencias de “familiarizarse”.
otros lugares. = Nunca conocerd la organizacion
= Maneja enfoques, técnicas y como los que “viven” en ella.
experiencias sobre procesos de
consultoria.
= Conoce profundamente la
estructura, las personas y los = Se le considera “de la familia”.
procedimientos de la organizacion. | = Puede influenciarse por prejuicios.
= Esta “disponible” dentro de la = Depende de la organizacion.
INTERNOS organizacién en todo momento. = No puede aportar experiencias de
= Es un especialista en algun area o otros sitios.
proceso de la empresa.
= Conoce los problemas de la
empresa a fondo.

La practica mas generalizada, en las experiencias cubanas, es la utilizacion de un equipo mixto,
integrado por consultores internos y externos, en el que estos Ultimos se ocupan del disefio del
Programa de Consultoria, del entrenamiento de los consultores internos y de actuar como
facilitadores en las dinamicas grupales y en la integracion de informaciones de diferente
procedencia, ademas de transmitir experiencias de otras organizaciones, conocidas por trabajos
anteriores, por intercambios con otros consultores, por la bibliografia especializada, o por su

actividad académica.

II- El modelo de la Consultoria Integral Colaborativa (CIC).




2.1-Introduccién de la CIC en Cuba.

A mediados de los afios ochenta, mucho
antes de la desintegracion de la URSS vy del
campo socialista, la direccién del gobierno
cubano plante6 la necesidad de estudiar las
experiencias mas avanzadas en el mundo
sobre técnicas de direccion, asimilar las que
se consideraran pertinentes- con las
adecuaciones que resultara necesario-, y
empezar a capacitar a los dirigentes de
empresas y organismos cubanos en estas
técnicas.

En el discurso del 26 de julio de 1984 el
Cmdte. en Jefe Fidel Castro expreso: “...es
necesario que nosotros perfeccionemos
nuestras técnicas de direccion y de gestion
en todos los campos, es una ciencia que se
desarrolla, nosotros tenemos que adquirir
esos  conocimientos,  desarrollarlos y
aplicarlos...”. (Castro, 1984).

Con el propésito de iniciar trabajos en esta
direccion, en 1986 se selecciond un grupo de
ocho profesores del é&rea de ciencias
econdmicas de la Universidad de La Habana
(UH) y de la Facultad de Ingenieria Industrial
del Instituto Superior Politécnico  “José
Antonio Echeverria (ISPJAE) que entre otras
actividades empezaron a sostener
intercambios con grupos de profesores y
consultores norteamericanos, especialistas
en técnicas avanzadas de direccion. Entre
los temas que se analizaron desde los
primeros intercambios estuvo el de las
consultorias gerenciales. EI modelo con el
gue se iniciaron las primeras experiencias fue
el de la CIC, que se comentara mas
adelante.

En 1987 y 1988 el grupo de profesores
cubanos empez6 a entrenarse en el enfoque
y herramientas principales de la CIC y, en
este Ultimo afio, se inici6é en forma
experimental, la primera consultoria de este

tipo en la Antillana de Acero, la principal

empresa siderurgica del pais.

En 1988 se crearon los dos primeros centros
de estudios de técnicas de direccion en el
pais: el CETED, en la UH; y el CETDIR, en
el ISPJAE; y en 1989 el Centro de Estudios
de la Economia Cubana (CEEC), que
empezaron a impartir cursos y  talleres a
profesores de otras universidades para la
difusibon de enfoques y técnicas de la
consultoria gerencial. Ademas de los trabajos
de consultoria que empezaron a realizarse
en diferentes empresas e instituciones
cubanas.

En afios posteriores se crearon grupos y
centros de estudios de direccion en la
mayoria de las universidades del pais y, en
muchos organismos que atienden
importantes sectores de la economia del
pais, se crearon centros de capacitacion
gerencial.

Todo esto, unido a la difusién de técnicas
avanzadas de direccion en el pais, por
diferentes vias, el inicio de la Maestria en
Direccion en 1992 en la UH y el ISPJAE- que
en afos posteriores se extendid a otras
universidades del pais-, la realizacién de
estancias de profesores cubanos en
universidades extranjeras, la continuacion de
intercambios sistematicos con grupos de
especialistas y consultores de diferentes
paises, entre otras medidas, ha posibilitado
la difusion y desarrollo de diferentes
modalidades de consultoria gerencial en la
practica cubana y ha contribuido a la
creacion de una determinada cultural en el
medio empresarial cubano sobre este tipo de
actividad profesional.

2.2-El enfoque de la CIC.

El enfoque de la CIC, y los procesos,
métodos y técnicas que se aplican, se
corresponden con las caracteristicas de la
Consultoria de Procesos que describe
Schein. Sus “apellidos” complementarios,
segun Michael Doyle, enfatizan lo siguiente:
lo “Integral”, expresa que abarca a toda la



organizacion, sus procesos de trabajo,
funciones, estructuras, entre otros, a
diferencia de otros tipos de consultorias que
abordan subsistemas especificos de la
organizacion, o areas determinadas.

La expresién “Colaborativa” enfatiza que no
se utiliza el esquema “tradicional” en el cual
el consultor acude a la empresa desde una
posicidn de experto, de especialista en
alguna esfera determinada, sino como un
colaborador de la empresa. Ademas, concibe
los procesos de la consultoria con una
participacion directa e interactiva con
directivos y otros miembros de la
organizacion.

En la CIC, el consultor es un facilitador, que
aporta enfoques y tecnologias que posibiliten
a los miembros de la organizacién el analisis
de sus problemas, la realizacién de
diagnosticos, la generacién y evaluacion de
alternativas de solucién y de estrategias y
planes de accién para su implementacion.

La mision del consultor no es la de “resolver
los problemas de la empresa” ni siquiera
decir qué tienen que hacer para resolverlos,
sino generar sinergia en los miembros de la
organizacion para que estos, que son los
mas conocedores de sus realidades,
encuentren sus propias soluciones. Su
objetivo estratégico es “dotar a la
organizacién de su propia capacidad de
cambio”. (Doyle, 1988).

En el enfoque de la CIC, las cuestiones
relacionados con el contenido, es decir el
“qué” de los problemas y soluciones, se
separa de los procesos, es decir del “como”
analizar las cosas y generar alternativas. Los
miembros de la organizacion son los
portadores del “contenido”, que constituye el
conocimiento de los problemas y de las
posibles soluciones que pueden generarse.
Esto parte de considerar que, “el consultor
mas experto del mundo no acumula los afios
de experiencia que tiene un equipo de
dirigentes de una empresa sobre sus
realidades y posibilidades” (Doyle, 1988).

I11- Herramientas principales de la CIC.

En la CIC el consultor aporta métodos y
técnicas para manejar los “procesos”, facilita
dinamicas grupales, y capacita a los
miembros de la organizacion para que se
pueda potenciar el conocimiento y la
utilizacion de los “contenidos” que estos
manejan.

El consultor puede, ademas, aportar el
conocimiento de experiencias de otras
empresas que puede conocer por sus
trabajos anteriores, bibliografia especializada
gue ha consultado, intercambio con otros
consultores, participacién en eventos, entre
otras vias. Su caracter de agente externo le
permite ver los problemas de la organizacién
con una vision mas abarcadora, menos
“comprometida’ que las de los miembros de
la organizacion. En determinados momentos
puede sugerir la participacion de algun
experto externo para el analisis de problemas
en los cuales la organizacién no cuente con
especialistas del nivel requerido.

Para integrar ambos aspectos, el contenido y
los procesos, una de las primeras medidas
gue se sugieren por el consultor es la
constitucion de un grupo de “consultores
internos” a los que se les brinda el
entrenamiento previo que resulte necesario.
Entre los temas que se incluyen en este
entrenamiento se encuentran técnicas para:
el trabajo en grupo, el diagnostico acelerado
de situaciones, la generacion creativa de
ideas, el analisis y solucion de problemas, el
manejo de conflictos, el analisis y formulacion
de estrategias y planes de accion, entre
otros.

En algunas consultorias, como en la primera
que se desarroll6 en la Empresa Antillana de
Acero, el grupo de consultores internos se
dedico a tiempo completo a esta actividad.
Pero, lo mas general es que se mantengan
en sus actividades y dediquen al trabajo de la
consultoria solo una parte de su tiempo, que
dependeréa de la complejidad y volumen de
las actividades que vayan a desarrollar y de
sus otras tareas en la organizacion.



Entre las herramientas de la CIC que empezaron a aplicarse en la practica de la consultoria gerencial en
Cuba, desde mediados de los afios ochenta, se encuentran las siguientes:

—Modelo de cambio y etapas principales.

—La entrada y la entrevista inicial.

—Planos de analisis.

—Nuevo enfoque sobre los problemas.
—Analisis del flujo del proceso esencial.

—El enfoque socio-técnico.

—EI método de interaccién en la CIC.

—Nuevo enfoque sobre los problemas.
—Proceso de analisis y solucién de problemas.

Como sucede con muchos de los “nuevos” enfoques gerenciales que han surgido en la ultima
década, la mayoria de estas herramientas no son nuevas, ni especificas de la CIC, surgieron
mucho antes, en la esfera de la ingenieria industrial, la psicologia u otras esferas. Lo novedoso se
puede encontrar en su utilizacion con un enfoque en sistema, en el que cada una aporta un
enfoque, una forma de captar informacién y analizar la realidad desde diferentes angulos, que
después se complementan y se integran en un todo.

En los puntos siguientes se presenta un resumen de las caracteristicas principales de estas
herramientas, como nos llegé como parte del “paquete” de la CiC, con algunos comentarios sobre
los enfoques y herramientas que se fueron incorporando en afios posteriores.

3.1-El modelo de cambio y etapas principales de trabajo.

En la CIC, como en cualquier otro tipo de consultoria, es conveniente disponer de algin esquema
que permita representar en forma breve y comprensible la I6gica del trabajo que se desarrollara y
gue, al mismo tiempo, sirva de orientacién metodolégica del trabajo. EI modelo que hemos venido
aplicando en Cuba es el disefiado por Michael Doyle que representa un proceso de cambio de la
siguiente forma:

ENTORNO

VISION

ESTADO
ACTUAL

ESTADO

ESTRA DESEADO

»w>XAVMIUITP>W

PLANES ’OBJETIVOS ‘

DE
ACCION




En este modelo se destacan los siguientes aspectos:

-Para un proceso de cambio, que constituye el objetivo principal de una consultoria, es
necesario identificar el Estado Actual en que se encuentra la organizacion, lo que se logra con
la realizacion de un diagnéstico; ademas, contar con una representacion del Estado Deseado
al que aspira llegar la organizacion en el futuro, generalmente dentro de 3-5 afios.

-Con la Estrategia se proponen los cursos de accidn que debera seguir la empresa para lograr
transitar del “Estado Actual” al “Estado Deseado” que se concretan en los Planes de Accién
donde se precisan qué debe hacerse, cuando, cémo, quién y con qué.

-Para la formulacién de la “Estrategia” que constituye el Programa de Cambio es necesario
identificar las Barreras con que se tendra que enfrentar la empresa.

-Tanto en el Estado Actual como en el Estado Deseado y las Barreras es necesario tener en
cuenta la influencia que tiene el Entorno, tanto en el momento presente como en el futuro.

En afios posteriores al inicio de la utilizacion de este Modelo se han incorporando otras
herramientas en los procesos de consultoria. Entre las principales se encuentran:

En el andlisis (diagndstico) interno del Estado Actual:

-El modelo de las 7s de Athos y Pascal, que analiza los factores gerenciales principales, en su
expresion en ingles, que en espafiol comprende: estructura, estrategia, sistemas,
habilidades (skills), staff, estilos y valores compartidos que es lo que integra todos los
demés componentes.

-El andlisis de la Cadena de Valor, que propone Michael Porter, para identificar las
competencias distintivas de la empresa sobre las cuales concibe su estrategia competitiva.
-La identificaciéon de las ARC (Areas de Resultados Clave) en las que la empresa debe

proponer determinados resultados, expresados en forma de objetivos.

En el analisis estratégico del entorno:

-En el analisis del macroentorno, las tendencias principales en la tecnologia, en la economia,
en factores politicos, sociales, y medioambientales, que mayor impacto pueden tener en la
actividad de la empresa.

-El andlisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter, para identificar: la rivalidad de la
competencia en el sector industrial, el poder de proveedores y clientes, y las amenazas de
entrada de nuevos competidores o productos sustitutivos.

-ldentificacion de los FCE (Factores Criticos de Exito) del (Ios) negocio (S) en que se mueve la
empresa.

-Formulacion y analisis de escenarios en los que se pueda pronosticar actuara la empresa en
el futuro, lo que posibilitara la preparacion de “planes de contigencia”.

Con independencia de las herramientas que se han venido incorporando en los ultimos
afos a los procesos de consultoria, en nuestra opinion, el esquema de Michael Doyle
mantiene toda su vigencia y utilidad practica tanto para la comprensién general de un
proceso de cambio, como para la orientacién metodoldgica del trabajo.

En lo que se refiere a las etapas de un proceso de consultoria existen diferentes criterios. El
esquema inicial con el que trabajamos al iniciarnos en la CIC es el siguiente:
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Por su importancia, la Entrada se comentard méas adelante. El Diagndéstico debe
proporcionar el conocimiento de la situacién que presenta la empresa en los aspectos
principales que deberdn ser objeto de cambio para alcanzar el Estado Deseado. La
Respuesta, es el conjunto de estrategias y planes de accion que se generaron en el proceso
de consultoria.

La “Desunion” es una etapa que se presenta en las consultorias en las que, por la
complejidad de los procesos de cambio y preparacidon de la organizacién, se requiere la
presencia del (los) consultor (es) durante un tiempo relativamente prolongado. Se empieza
a producir cuando los miembros de la organizacion van rechazando la utilizacion de
esquemas tradicionales y se ha desarrollado una sinergia en la que la presencia del
consultor ya resulta innecesaria.

Una aclaracion necesaria. Tanto el esquema anterior, como los que se presentan en los
anexos 2 y 3 no son rigidos. En la préactica de la CIC, como en cualquier otro tipo de
consultorias de procesos en los que se aplica el enfoque de la investigacidén-accion, estas
etapas se superponen, en unos casos se preparan simultaneamente diagnéstico y
respuesta para un grupo de problemas determinados o, después de aplicada una
“respuesta” posible, se hace necesario volver a realizar otro diagnéstico. Los procesos en
este tipo de consultorias son iterativos, no lineales, en cualquier momento se vuelve a
retomar una etapa anterior.

3.2-La entrada y entrevista inicial. consultoria, del estilo del consultor y de las
condiciones en que se realiza la consultoria.
Esta es la primera actividad de cualquier

proceso de consultoria. Consiste en el En una CIC, que generalmente abarca toda
establecimiento de los primeros vinculos la organizacion y demanda un proceso de
entre el consultor y la organizacién. Su intensa colaboracién entre sus dirigentes y el
contenido y forma de realizacién puede ser (los) consultor(es) la entrada debe realizarse
disimil, en dependencia del tipo de con el maximo nivel de la organizacion, en un

encuentro previamente acordado y con cierta



formalidad.

En experiencias personales siempre trato de
enviarle previamente al maximo dirigente de
la organizacion o al patrocinador de la
misma, una relacion de preguntas sobre los
asuntos que me interesa precisar. Un
ejemplo de esto, en una consultoria que
iniciamos  recientemente  enviamos las
siguientes preguntas:

1-;,Qué Ud. desea recibir como resultado del
trabajo y co6mo?.

2-¢,Qué aspectos Ud. desea contenga el
Informe Final del trabajo?.

3-¢,En que fecha necesita tener el Informe?.
4-;Qué objetivo “supremo” Ud. podria definir
como expectativa para que la empresa obtenga en
el afio 2006?. Es decir el “Proposito Estratégico”,
que guie la preparacion de la estrategia.

5-¢Ud. entiende que la empresa, aunque
tenga esa mision, debe estar también en
otros tipos de negocios?.

6-¢,Qué posibilidades existen de proponer la
integracion de empresas, trasladarlas a otros
grupos (o incorporarle las de otros grupos), o
crear otro Grupo?.

7-Si, para el cumplimiento de la “Misién”, los
participantes entienden que es necesario
hacer inversiones. ¢ Lo recogemos?. ¢Hasta
cuanto?.

8-¢Tiene algun criterio preliminar sobre
actividades que pueden terciarizarse y sobre
posibles alianzas estratégicas?.

9-¢,Considera conveniente que en el grupo de
analisis y disefio estratégico participen
cuadros del aparato central del ministerio o
de otros grupos o empresas?.

10-¢Existen algunas cuestiones que Ud.
entienda que no deban discutirse, que
debemos eludirlas tacticamente?.

El contenido de la entrada también
dependera de cdmo surge la consultoria, por
ejemplo solicitud de la propia organizacion,
de su nivel superior, recomendaciones de
una tercera parte, o producto de una oferta
realizada por el consultor . También influye la
experiencia que tenga el empresario sobre
los servicios de consultoria, si esta no es
abundante quizas resulte necesario dedicar
algun tiempo a explicarle esto.

Con independencia de estos factores, en la
entrevista de entrada deben precisarse, entre
otros, los siguientes aspectos:

-el (los) problema(s) que la empresa quiere

resolver;

-las expectativas de lo que quisiera lograrse, es
decir el estado deseado como resultado del trabajo
de consultoria, en una fecha determinada;

-el alcance de la consultoria, si abarcara a
toda la organizacion o sélo a una parte,
procesos y funciones que seran objeto de
trabajo y cuales explicitamente deben
excluirse;

-la fecha en que se desea que concluya el
trabajo;

-informacién preliminar sobre la actividad vy
organizacion de la empresa. Si el consultor
necesita mas informacion se precisara en
gué momento posterior, cbmo Yy con quién
obtenerla;

-si, con los antecedentes que tiene y la
informacion que recibe en la entrevista, al
consultor le es posible, podra dar una informacién
inicial sobre como piensa desarrollar el trabajo,
sus etapas principales y el precio y formas de pago
del servicio. Si no le es posible, acordara con la
direccidn de la organizacion la fecha en que le
presentara esto por escrito;

-en nuestra experiencia personal, preferimos
adelantar algunas ideas sobre cémo
pensamos desarrollar el trabajo, destacando
la participaciébn de miembros seleccionados
de la organizacién organizados en equipo de
“Consultores internos” que sera previamente
entrenado, dejando para un momento
posterior la entrega del Programa de Trabajo
y del precio;

-establecimiento de lo que Schein llama el
“Contrato psicologico”, cuyos componentes
principales son los siguientes:

-compromiso que asume el consultor de
manejar con absoluta discrecién
(confidencialidad) la informacién que obtenga
sobre los problemas de la empresa;

-el principio de “despersonalizacion” de los
problemas que aplicara el consultor, que
consiste en que todo criterio que reciba sobre
comportamientos y criticas personales se
valoraran en un contexto sin revelar su
procedencia;

-necesidad de crear un clima de confianza
mutua entre el consultor y la direccién y



miembros de la organizacion, que identifique
al consultor como un aliado de la
organizacion y no como un “experto, un
auditor, o una especie de “inspector” de la
direccion.

-las posibilidades que debe darle la empresa al
consultor de acceder a documentos y
entrevistas que resulten necesarios para el
desarrollo de la consultoria.

-expectativas de ambas partes sobre cdédmo
deben ser las relaciones e intercambios entre
ambos.

No siempre resulta posible agotar en la
primera entrevista todos los aspectos que
pudieran interesar a ambas partes. No
obstante, entre las salidas principales de esta
primera actividad deben encontrarse las
siguientes:

-Alcance y precision de los objetivos
estratégicos del trabajo.

-Disposicion del cliente a desarrollar el trabajo
de consultoria y aprobar lo que resulte
necesario.

-La disposicion y posibilidades del consultor
de trabajar con el cliente en el tipo de trabajo
gue se requiera.

-Compromisos psicolégicos y formales entre
ambas partes.

-Bases para la preparacion del Programa de
trabajo y del contrato de servicios.

-Precisar las préoximas acciones que
realizaran.

El trabajo en la CIC, como en cualquier
consultoria de procesos, se desarrolla en una
interaccion consultor-cliente fluida con una
retroalimentacion constante de los resultados
obtenidos en cada actividad o etapa, que
pueden complementarse, ampliarse o
modificarse totalmente. Por tanto, parte de
las cuestiones acordadas en la primera
entrevista pueden ajustarse en momentos
posteriores.



3.3- Planos de analisis.

En el estudio de cualquier sistema complejo, en el que intervienen diferentes
componentes, procesos Yy factores como es el caso de una empresa, es necesario
contar con un método que posibilite ordenar el proceso de recopilacion y analisis de la
informacién, para ser selectivo en la determinacion de lo que resulta mas relevante en
cada etapa del proceso de investigacion.

El propoésito de contar con un método para esto es evitar perderse en los primeros
momentos en un universo de informaciones de diferente naturaleza, prioridad e
impacto.

El método l6gico y el enfoque sistémico proporciona una orientacion en el andlisis de
un fendbmeno, sugiriendo moverse de lo general a lo particular, es decir empezar con
una vision general del “todo”, para identificar los principales componentes de un
sistema y sus conexiones mas importantes y, a partir de esto, ir bajando el plano de
analisis, para centrar la atencidn en componentes mas relevantes y especificos,
manteniendo presente su conexion con las partes restantes del sistema.

La herramienta que utilizamos en la CIC en la aplicacién de este enfoque son los
llamados “planos de analisis” que, para facilitar su comprension, recibieron los
siguientes nombres convencionales:

-Plano del “Satélite”. Proporciona una vision general de toda la organizacion y de
sus partes y procesos principales.

-Plano del “Aeroplano”. Cuando resulta necesario un mayor acercamiento en la
comprension y analisis general del sistema.

-Plano del “Helicoptero”. Cuando es necesario detenerse en alguin punto especifico
del andlisis, manteniendo una visibn de sus elementos y conexiones mas
cercanos.

-La “Observacién personal”. Cuando resulta conveniente “bajarse del helicéptero”
para relacionarse mas directamente con un problema.

-Plano de andlisis del “Microscopio”. Cuando hemos llegado a la conclusion de que
es necesario estudiar en detalle un problema que hemos seleccionado por su
relevancia o impacto en otros componentes del sistema, o de un proceso
determinado. A esta conclusion puede llegarse con la aplicacién de la técnica del
20x80 de Pareto, es decir, el 20% de los problemas que inciden en el 80% de los
resultados.

3.4- Nuevo enfoque sobre los problemas.

En un proceso de consultoria es importante identificar la actitud de los dirigentes
principales de la empresa sobre los problemas y, a partir de esto, tratar de que se
apropien de un forma diferente de ver las cosas, para propiciar su apertura mental
ante el cambio.

En la tabla siguiente se presenta, en la columna de la izquierda el “Enfoque tradicional”
que salié como resultado de procesos de generacion de ideas con varios grupos de
dirigentes de diferentes empresas en las que se realizaron las primeras consultorias
con el modelo de la CIC, en Cuba, y que se corresponde con experiencias en otros
paises, referidas en la literatura y en la practica de diferentes consultores extranjeros.
En la columna de la derecha se presenta “El nuevo enfoque”, que se presenta por el
consultor como alternativa para ver las cosas de manera diferente.



Enfoque tradicional sobre los problemas
Nuevo enfoque sobre los problemas
Los que tienen problemas son malos dirigentes.
Tener problemas no es malo.

Mantener ocultos los problemas.
Los buenos dirigentes tienen una larga lista de problemas identificados.

No admitir que tienen problemas.

El papel del dirigente no es solucionar ellos mismos los problemas sino viabilizar que
su equipo los resuelva.

Culpar a otros de los problemas.

Asumir su responsabilidad sin culpar a otros.

Creen conocer los problemas, pero sélo identifican los problemas “externos”, es decir
los que se producen por factores externos a la organizacion.

Buscar los problemas “dentro” de la empresa, o las cosas que puede hacer la empresa
para influir sobre los factores externos que le generan problemas.

No tener confianza de que gente de “afuera” de la organizacion pueda ayudarlos a
resolver sus problemas.

Los buenos dirigentes no tienen temor de acudir a agentes externos que puedan
ayudarlos a resolver sus problemas.

Perspectivas sobre los problemas a muy corto plazo

Enfocar simultdneamente los problemas “actuales” del corto plazo y los que pueden
generarse en el futuro

En afios més recientes, nos llegé una tecnologia interesante para abordar este asunto,
que parte de que toda situacidbn puede analizarse como “problema” o como
“posibilidad”. Su autora expresa “Se dice que Dios cre6 el mundo en siete dias. Cada
dia hizo algo nuevo. Pero, el octavo dia cred los problemas” (Ann Overton 2000).

En la tabla siguiente se presenta lo que implica cada una de estas alternativas cuando
se analiza una situacion.

CONTINUARA EN EL NUMERO 11 (NOVIEMBRE DE 2003)...
Como problema

Como posibilidad

Vemos lo que esta mal

Nos centramos en lo que falta

Relacionados con el pasado

Relacionados con el futuro

Enfoque mas restrictivo y estrecho

Mas amplio

Se convierten en amenazas y peligros

Presentan oportunidades

Los problemas empujan

Las posibilidades halan

Se aplican viejos paradigmas



Requieren nuevos paradigmas

Se trata de mejorar lo “viejo” (mas de lo mismo)
Vemos qué cosas nuevas debemos hacer

Nos agobian

Nos estimulan
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