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RESUMEN

La investigacion respondio al interrogante ¢Cu&les las caracteristicas de la
Consultoria Organizacional en Ciencias Econdémidada ciudad de Rio Cuarto en
el afo 2011 desde la perspectiva del consultor &bk describid: a) los recursos
empleados por el consultor para la prestacionateico, b) la oferta y la demanda
de consultoria, c) los modelos de consultoria eadosl por el consultor, y c) los
conflictos de intereses existentes en la orgardmaciiente y su vinculo con la
actividad de consultoria.

La metodologia de investigacion utilizada fue citatiwva, mediante una encuesta a
20 consultores de la ciudad. ElI marco tedrico esttompuesto, fundamentalmente,
por losmodelos de consultoridefinidos por Schein y la teornpaincipal-agente El
aporte de la investigacion a la consultoria comofgsion se orientd a ofrecer
informacion sobre las caracteristicas del mercado cdnsultoria en Ciencias
Econdomicas y sobre la utilidad de la gestion defliobm de intereses como
herramienta para la prestacion del servicio.

La investigacion arribé a las siguientes conclussona) que el mercado de
consultoria en la ciudad de Rio Cuarto es relatrdaenjoven, b) que las razones
principales que llevan a las organizaciones a atartlos servicios de un consultor
son el incremento de la complejidad de la orgamrada inexistencia de expertos
en la organizacion y el cumplimiento de exigendegales, c) que los criterios
utilizados por las organizaciones para la selecg@tos consultores, entre otros, son
las referencias y recomendaciones de tercerosrestigio del consultor en el
mercado y los resultados logrados en otras organizes, d) que las cualidades y/o
habilidades primordiales necesarias para el busendeefio del consultor son la
experiencia en el sector y el involucramiento @erhpresa y el problema, e) que el
modelo de consultoria mas empleado es el de Conisulle Procesos, y f) que la
gran mayoria de los consultores reconoce habaddion conflictos de intereses de
algun tipo al brindar sus servicios, siendo los rméasuentes los dados entre los
stakeholders internos (gerentes, subordinados grtdepentos) y que solo una baja
proporcion ha efectuado recomendaciones en posd®igar dichos conflictos.

PALABRAS CLAVES

Consultor Organizacional, Ciencias Econdémicas,Riarto, conflicto de intereses.
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En este informe de Trabajo Final se presentandsglitados de la investigacion, realizada
bajo el programa de Maestria en Administracion apiesas de la Universidad Siglo XXI,
tituladaConsultoria Organizacional en Ciencias Econdmicas-Estudio de caso ciudad
de Rio Cuarto, cuyo objetivo general es el dmnocer las caracteristicas de la
Consultoria Organizacional en Ciencias Economicds la ciudad de Rio Cuarto en el
afio 2011 desde la perspectiva del consultoEste objetivo general incluye otros
especificos, estos son: a) describir los recurstelectuales y de organizacion, que utiliza
el consultor en ciencias econdmicas de la ciudadRd® Cuarto, b) conocer las
caracteristicas de la oferta y demanda de congukor la ciudad de Rio Cuarto, desde la
perspectiva del consultor, ¢) determinar el modiel@onsultoria utilizado por el consultor
en ciencias econdémicas de la ciudad de Rio Cudesde la perspectiva del consultor, d)
determinar la utilizacion de la gestion de condiictde intereses, como herramienta de
consultoria, por parte del consultor en cienciaamnémicas de la ciudad de Rio Cuarto,
segun la perspectiva del consultor, €) conocerrégemendaciones realizadas por los

consultores para la gestion de los conflictos teréses.

El contexto actual bajo el cual trabajan las orgaciones ha cambiado en los ultimos
treinta afos. La competitividad de los mercados hae intensificado, fruto de la
globalizacion, la desregulacion de los mercados yaparicion de nuevas tecnologias
implicando nuevas formas de hacer negocios, estomrés incrementan el nivel de
incertidumbre y la necesidad de una mayor capaadaatiaptacion de las organizaciones a
las nuevas circunstancias. Bajo este escenarionsuttoria organizacional aparece como

una herramienta para satisfacer ciertas necesidadas organizaciones.

Existen evidencias de que son escasos los estigdiosos y empiricos que han abordado
los servicios de consultoria. Por otro lado, tamganizaciones (clientes) como consultores
precisan conocer la estructura actual del mercadmdsultoria y las teorias sobre las que
se sustentan los servicios que demandan y prestgpeativamente. Sin un completo
entendimiento de estas teorias y reglas, no seepueeconfigurar los servicios de
consultoria con el fin de prestar un mejor y maspeto asesoramiento. En este sentido,
se pretende un doble aporte, por un lado al casgliien podra reflexionar sobre su
actividad, y por otro lado al empresario al ofrezenformacion sobre el mercado de
consultoria que le ayudara a comprender mejor lagié@ con los consultores y a tomar

mejores decisiones de contratacién de servicios.

-4 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Economicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

En la investigacion se entiende como Consultarigafrzacional al “proceso de
intervencién por parte de una persona (consultor), ocosnocimientos técnicos,

metodolégicos, habilidades especificas y/o expergga (al menos uno/a de ellos/as),
sobre las actividades desempefiadas por otra pegopa u organizacion (cliente) con el

fin defacilitar el cambio, sin tener la autoridad para imponer sus posturas”

El mercado de consultoria a investigar es el dectwsultores en ciencias econdémicas,
entendiendo por tal a aquellos que brindan sewiein. estrategia, marketing y ventas,
produccion, tecnologia, 1+D, logistica, calidadntabilidad y finanzas, organizacion,
recursos humanos, TIC, formacion, consultoria ded3y consultoria de sector publico,

Impuestos, consultoria de empresas familiares p@gocios.

El marco tedrico utilizado para el abordaje al pgota son los modelos de consultoria
definidos por Edgard Schein, empleados para detarnei modelo de consultoria utilizado
por el consultor de Rio Cuarto y, fundamentalmdatégoria Principal-Agente, usada para

el andlisis de los conflictos de intereses y saciéh con la consultoria.

A fin de determinar el estado actual de los con@sitos sobre el tema se realizd una
revision de las investigaciones llevadas a cabardarlos ultimos diez afios que cuenten
con un estudio de campo y descripcion, aunque gseseb de las herramientas

metodoldgicas empleadas. Los trabajos encontraglmsds origen nacional, europeos y
latinoamericanos. Ninguno de ellos se sitla gemgndiente en la ciudad de Rio Cuarto ni

estudia los conflictos de intereses en las orgainas y su relacion con la consultoria.

La investigacion se planted bajo un diseim experimental, cuantitativo, transversal y
descriptivg siendo la poblacibn objeto de la investigacions I&€onsultores
Organizacionales en Ciencias Econdmicas de la dude Rio Cuartoque hayan
desarrollado actividades de consultoria durantedltsos cinco afios, sin considerar el

espacio geografico donde la hubieran llevado a.cabo

La muestra utilizada eso probabilistica o dirigida empleandose tres vias para su
construccion, ellas son: el Directorio de ConsekgiDIRCON) aportado por la Fundacion
Rio Cuarto para el Desarrollo Local y Regional,riferencias aportadas por autoridades y

docentes de la Facultad de Ciencias Econdmicas deil’ersidad Nacional de Rio Cuarto
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(UNRC) y de la universidad Siglo XXI sede Rio Coan las referencias otorgadas por
colegas y consultores arribados por alguna de ¢&s vilas anteriores. EI método de
recoleccion de datos elegido fue la encuesta ceguptas cerradas. Las encuestas fueron

llevadas a cabo por el investigador entre el mesgdsto y diciembre de 2011.

La investigacion se desarrolld bajo el formatardéajo final de maestria, y no mediante
unatesis de maestriatal lo definido por la catedra de Metodologia derlvestigacion,
dado que no tiene un contenido proposicional-deraidad y no cuenta con un modelo de
analisis. La investigacion es de tipo descriptidayscd especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos del concepto a medirdsigrste laconsultoria en ciencias
econdmicas de la ciudad de Rio Cuartd.a naturaleza de esta investigacion (descriptiva)

hizo que no se requiera del planteamiento de Hsfievestigativas.

La investigacién se circunscribidé a aportar conéeitos al campo profesional de la
consultoria mediante una perspectiva innovadonagynal, en post del fortalecimiento y la
consolidacion de la profesion, llevando al consudida reflexion sobre la actividad de la
consultoria. Lo anterior se llevd a cabo siguiehaloestablecido por el ministerio de
educacion en lo que respectaabajo finaldecarreras de maestria de tipo profesionales

El presente reporte de investigacion se estruaara&inco capitulos. En el primero se
fundamenta la eleccién del tema Consultoria Orga&ional, se definen conceptos a utilizar
durante la investigacién y se plantean los objstivel problema. En el segundo capitulo se
describe el estado actual del conocimiento en haétiea, fruto de la revision de las
investigaciones encontradas. El tercero consistdaedescripcion de los modelos de
consultoria definidos por Schein, y en la desodipcile teoria principal-gente, ambos
empleados como marco teorico. En el cuarto cap#ldescribe el marco metodolégico y
finalmente en el quinto se presentan los resultadles vez, se cuenta con anexos donde se
exponen los instrumentos utilizados para llevaal@ael| proceso de relevamiento y analisis

de la informacion.

! Basso, Mirian. Documento de Céatedra de Metodoldgika Investigacion del programa de MBA.
Universidad Siglo 21. Pag. 15.

2 Segin Resolucién 160/2011 del Ministerio de Edideatlas carreras de Maestria de tipo Profesional
culminan con un trabajo final, individual y total garcialmente escrito que podra adquirir formato de
proyecto, obra, estudio de casos, ensayo, inforengrabajo de campo u otras que permitan evidetaiar
integracion de aprendizajes realizados en el poot@snativo, la profundizacion de conocimientos ian
campo profesional y el manejo de destrezas y petisps innovadoras en la profesion”.
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LA CONSULTORIA
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1.A- FUNDAMENTACION
El contexto actual bajo el cual trabajan las orgaciones ha cambiado en los ultimos

treinta afos. La competitividad de los mercados hae intensificado, fruto de la
globalizacion, la desregulacion de los mercados yaparicion de nuevas tecnologias
implicando nuevas formas de hacer negocios, estomrés incrementan el nivel de
incertidumbre y la necesidad de una mayor capaadaatiaptacion de las organizaciones a

las nuevas circunstancias.

Bajo este escenario la consultoria organizaciopatee como una poderosa herramienta
para satisfacer ciertas necesidades de las orgames, llegando a convertirse,

fundamentalmente en los paises desarrollados,a&mdustria en rapido crecimiento.

Las nuevas situaciones han puesto en crisis losdigamas que durante décadas han
prevalecido sobre los enfoques gerenciales. Seglambnas de Peter Drucker “desde
mediados de los setenta, o que conociamos sobmaiattacion ya no nos sirve. En el

futuro inmediato, los gerentes tendran que sercempde olvidar o que hacian, tan rapido

como aprenden las cosas nuevas que tienen qué.hacer

“Como respuesta a estas demandas, desde los di@gaydan proliferado las propuestas
sobre nuevos enfoques y herramientas gerencialebedria Z, de Ouchi (analizando la
experiencia japonesa); la Excelencia, de Tom PdeefBompetitividad, de Michael Porter;

la Reingenieria, de Hammer y Champy; la teoria ade réstricciones, de Goldratt; el

Benchmarking, de Camp, Boxwell y otros; en afios meéientes, los 7 Habitos de la Gente
Altamente Efectiva, de Covey; la Quinta Disciplinkas Organizaciones que Aprenden, de
Senge; la Inteligencia Emocional, de Goleman, gue se pueden adicionar: la direccion
por valores, la direccién integrada de proyectagjiteccion por procesos, la gestion por
competencias, para mencionar algunos de los rhawditios™. Sobre cada uno de estos se

han generado multiples ofertas de servicios deuttmm&.

“En la actualidad las organizaciones para mejarazasnpetitividad tienen la necesidad de
adecuar sus estrategias competitivas a un entaaie\ez mas dinamico y complejo. Para

ello las empresas demandan cada vez mas servispeializados que las ayuden a

% valles Romero, José Antonio. “Consultoria en lgistica y el Transporte”. Ed. AVYASA. EEUU. 2008.
Péag. 126.
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afrontar esta creciente complejidad y a adaptdrgeado de turbulencia de la economia y
al rapido cambio del entorno motivado fundamentabmeor la innovaciéon tecnolégica y
la globalizacion de los mercados. Para tener éxitcsemejante ambiente, las empresas
tienen que cambiar el modelo de gestion: necesitala vez mas el asesoramiento de
consultores externos. En este contexto en los adtimios ha surgido en el &mbito
empresarial una gran variedad de nichos para lasuttoras flexibles y especializadas. La
consultoria es un importante componente del mungdaresarial de hoy y la demanda de
Sus servicios se esta incrementando rapidamenseerbaresas de consultoria representan
una pieza fundamental en el proceso de innovacaessgrrollo seguido en los ultimos afios
por el tejido productivo. Ademas de su propia ag@ph a las nuevas exigencias de un
mercado cada vez mas globalizado, el mundo denlsuttoria ha estado con la empresa,
acompanandola en su proceso de transformacion hawaas formas de gestion,
adiestrandola en el uso y manejo de nuevas hemtasiey técnicas basadas en la

Innovacion y el Conocimiento.”

Los empresarios sienten que la consultoria eslanas efectiva para apropiarse y poner en
practica rapidamente enfoques y tecnologias quayleden a producir los cambios
necesarios. “Los consultores son el puente ergredauelas de administracion de empresas
y el mundo empresarial, son los que transfierervamiedeas del mundo académico al

comercial.®

“En los ultimos tiempos se ha reconocido a la clbaga organizacional como un servicio
profesional de gran utilidad para ayudar a losctives de las organizaciones a identificar
y definir los principales problemas que afectarsua organizaciones, para alcanzar sus
objetivos emanados de la misidbn y proyectar aceiopara su perfeccionamiento e
implementacion. La labor actual del consultor comgente de cambidmplica la
transferencia de conocimientos, Know How y la c#@pei®n del personal de las

organizaciones, de forma implicita o explicfta.”

* Investigacion realizada por el Consejo GeneraCdiegios de Economistas de Espafia en colaboraoion ¢
Investigadores y Economistas de las UniversidageBlarcia, Politécnica de Cartagena, Cantabria, AECA
Consejo General de Colegios de Economistas de Espbéjo el patrocinio del Santander. “Los senddie
consultoria de gestion para la mejora de la cathpead de la pyme”. http://www.economistas.orgég. 13

® Rassam, C.; Dates, D.: “El Mundo de la ConsultGésencial”. Ediciones Macchi, Buenos Aires. 1992.

® Doyle, M. Creando grandes cambios organizacion&isorial. Mc Graw Hill, México. 2001
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Mediante la investigacion se describe la consatorganizacional en Ciencias Econdmicas
en la ciudad de Rio Cuarto, aplicando conceptasctedy practicos, con el fin de realizar
un aporte a la tematica en post de eficientizantiervencion del consultor dentro de las
organizaciones. De esta manera el aporte es dodreyn lado al consultor quien podra
reflexionar sobre su actividad, y por otro ladoeahpresario quien podra contar con
informacion sobre la estructura actual del mercdeaconsultoria de Rio Cuarto que le
ayudara a comprender su relacion con los conssaltpra tomar mejores decisiones de

contratacion de servicios.

“Simon y Kumar (2001) muestran que los clientedadeconsultoras tienden a contratar
multiples consultores cada afo, se extienden evsttmd sectores econdmicos y requieren
los servicios de consultoria para una amplia vadedk aspectos de la gestion. Bennett y
Robson (1999) encuentran que el 95% de las Pynitégibas utilizan al menos una fuente

de asesoramiento externo.”

Asi mismo, “no faltan clientes que aun conservaneedos amargos de la suma de dinero
gue gastaron en sucesivas iniciativas de Managentmsde reingenieria de procesos de
negocios y planificacion de recursos empresariglesd negocio electrénico, hasta el
Management de la relacién con el cliente- que tomieun rendimiento deficiente en

términos de beneficios cuantificablés”.

Los cambios en la industria de la consultoria endlimos afios son considerables. “Hace
20 afos que estoy en la industria de la consuliatija Bjorn-Erik Willoch, director global

de consultoria de Capgemini en 2004, “... pero nweaa reestructuracion tan drastica
como la de los ultimos dos afios. Todo ha cambiagmghas cosas son mas dificiles. Los
clientes son mas exigentes y tienen sus buenasaspara ello. Durante la década de los
noventa, usted podia obtener buenos contratos esimaglado esfuerzo; los consultores
aprendian mucho en los lugares de trabajo; ustedhpser confiable solo leyendo las
revistas adecuadas. Los clientes no podian atrkes personas que ellos necesitaban, de

modo tal que la consultoria representaba para apdréss una manera Util de conseguir

" Investigacion realizada por el Consejo GeneraCdiegios de Economistas de Espafia en colaboraoion ¢
Investigadores y Economistas de las UniversidageBlarcia, Politécnica de Cartagena, Cantabria, AECA
Consejo General de Colegios de Economistas de &sphdijo el patrocinio del Santander. Op. Cit. H&g.

& Toppin, Guilbert y Czerniawska, Fiona. “Consultodie Negocios”. The Economist. Coleccién Finaryzas
Negocios. 2008. Pag. 14
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gue se realizara un buen trabajo. Hoy se neceasitansexperto internacional con una muy

buena idea antes de empeZar”.

“En el presente se espera que los consultoresdiriademas de asesoramiento, soluciones.
Los consultores no deben ser definidos por lo qaeem (ofrecer asesoramiento,
implementar sistemas, tercerizar procesos), sirfareion de los cambios logrado®”.

“Hay dos tendencias que son cada vez mas claras:
- Los clientes individuales estan adoptando un emfoquas racional para la
consultoria e intercambian informacion entre si.
- Las empresas consultoras estan comenzando a adptearacteristicas de una
industria madura y responsable, luego de un pededatenso cambio estructural.
Los clientes, los consultores y sus respectivasisinids son parte del mismo sistema
dependiente interno. A un nivel mas simple, lossatiores existen porque la demanda de
Sus servicios existe, impulsados por la presion rdetcado externo, las normas, la
emergencia de la nueva tecnologia e ideas de MareePero la relacion es simbolica:
los consultores ayudan a crear demanda al promaveueva tecnologia y al ayudar a

diseminar ideas nuevad’.

“En el ambito académico son escasos los estudinEds y empiricos que han abordado
los servicios de consultoria. Si a esto unimos tqdes los indicadores sugieren que la
demanda de servicios de consultoria estd increm#wgé rapidamente (Simon y Kumar,
2001), la escasez de datos empiricos disponiblésce cada vez mas evidente. Se debe
tener presente que tanto clientes como consulpreessan conocer las teorias sobre las que
se sustentan los servicios que demandan y prestgpeativamente. Sin un completo
entendimiento de estas teorias y reglas, no seepueeconfigurar los servicios de
consultoria con el fin de prestar un mejor y masmmeto asesoramiento. Parece que
algunos de estos datos estan disponibles paraagsres firmas de consultoria, obtenidos

de sus propias investigaciones y de su experieBsia.informacion, sin embargo, no es de

° Toppin, Guilbert y Czerniawska, Fiona. Op. CiygP&.
1% Toppin, Guilbert y Czerniawska, Fiona. Op. CitgPZ0.
Y Toppin, Guilbert y Czerniawska, Fiona. Op. CitgP#2.

-11 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Economicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

dominio publico. Tanto los clientes (grandes emgseg Pymes) como las pequefias
consultoras se veran necesitadas de esta informidéio

La escasez de estudios empiricos referidos a tdenasnsultoria hace que la investigacion
se plantee desde un punto de vista descriptivposhde obtener una foto del servicio de
consultoria en Ciencias Econdémicas en la ciudagideCuarto.

Lo anterior, junto a otros aspectos a desarrotfldaenvestigacion, justifica la eleccion del
tema “Consultoria Organizacional” como objeto deegtigacion. A continuacion se define
y desarrolla brevemente el término Consultoria Gimgeional para delimitar el tema a

investigar.

12 Op. Cit. Investigacién realizada por el Consejon@al de Colegios de Economistas de Espafia en
colaboracion con Investigadores y Economistas deUlaiversidades de Murcia, Politécnica de Cartagena
Cantabria, AECA, Consejo General de Colegios den&eistas de Espafia y bajo el patrocinio del Saetand
Pag. 15.
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1.B- DEFINICIONES

Existen diferentes tipos de consultoria, dependtentel campo sobre el cual actua el
consultor. En esta investigaciéon nos referiremda aonsultoria organizacional, lo que
implica que se deja de lado la consultaria quenaoluicre el campo organizacional, tales
como la psicologia, la arquitectura y la medicmando no estan ligados a lo empresarial.
A modo de ejemplo, cuando una persona acude a dicanpara realizarle una consulta
por algun sintoma el medico se transforma en usutor, pero no referido a los temas de
gestion que podria desempefar esa persona en sesampobre la base de lo anterior es
gue de aqui en mas al hacer referencia a consulterihara en términos de consultoria

organizacional.

Por otro lado y para especificar alin mas, se tadmjre la consultaria organizacional, que
abarca no Unicamente a las empresas, sino a tpdodé organizaciones tales como
aquellas sin fines de lucro, instituciones edueativ religiosas, organismos

gubernamentales y demas.

El consultor no tiene poder ni control directo solars persona, ello es lo que diferencia al
consultor del manager. Este ultimo tiene posibiletade elegir, impartir orden, contratar,
desvincular, etc.; cuestiones que estan fueraldahe@e del consultor o que requiere de la

aprobacion del manager.

En la practica, muchas veces, la linea que diadactividad de un manager de la de un
consultor no es muy visible. Cuando al consultolesga grados de libertad para trabajar
sobre un grupo de personas y tomar decisionesdelenesta actuando como un manager.
Esta situacion requiere de la habilidad del consule pasar de una situacién a otra sin

perder de vistas los objetivos de su intervencion.
Losrasgos generales de la consultorison:
- Es un trabajo (servicio) independiente, tiene imptita la imparcialidad.
- Su caracter, como su propio nombre indica, es congwo. El consultor no
dirige la entidad, area o actividad, en la que re@a su trabajo.

- Vincula la teoria con la préactica.
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- No es el resultado de la inspiracion, sino de la @paraciéon, del analisis de
hechos concretos y la proyeccion de soluciones mashveces originales.

De esta manera la consultoria puede enfocarse aonservicio profesional o como una

estrategia metodoldgica de prestar asesoramiesiyade practica.

1.B.I- DEFINICION DE CONSULTORIA ORGANIZACIONAL A U TILIZAR EN
LA INVESTIGACION

Se construye la siguiente definicion de ConsultGriganizacional a ser utilizada a lo largo

de la investigacion.

“Proceso deintervencion por parte de una persona (consultor), @mmocimientos
técnicos, metodologicos, habilidades especificas yéxperiencia (al menos uno/a de
ellos/as), sobre las actividades desempefadas tporpersona, grupo u organizacion
(cliente) con el fin déacilitar el cambio, sin tener la autoridad para imponer sus posturas”

Al definir consultaria organizacional se deja iropdi que el consultor es una persona que
tiene al menos una de las siguientes cuatro ca@glaxperiencia, conocimientos técnicos,
habilidades especificas y/o manejo de un métodasksialidades son las que llevan a una
organizacion a contratar a un consultor. A conttmurase desarrolla resumidamente cada

una de ellas.

En lo que respecta a la experiencia del consutfoparalelismo con las siguiente frase
ayuda a comprender su importancias personas inteligentes aprenden de sus errores
pero solo las sabias aprenden de los errores dedmas”; frase qudlevada al ambito
organizacional simboliza, en parte, la utilidadalexperiencia para un consultor. Existe un
preconcepto generalizado de que las experienciasamo transmisibles, por lo que
dificilmente se podria aprender de los erroredalémas, sino que lo vivido o sufrido en

forma personal permite el aprendizaje y las equ@gimnes son el camino hacia él.
Extrapolando la frase al mundo de las organizasiose modifica alas organizaciones
inteligentes aprenden de sus errores y solo lagsasatte los errores de otrasBajo este

concepto un consultor podria aportar sabiduria a omganizacién transmitiendo sus
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experiencias con el propdsito de evitar que incerraiertos errores comunes, al menos
para el consultor, para lograr el aprendizaje.dfisaltor con experiencia puede advertir a

la organizacion de estos errores, ayudandola taros.

Por otra parte, la organizacion podria requerircdelsultor ciertos conocimientos técnicos
para la solucién de problemas puntuales. El steckathocimientos técnicos le permite al
consultor interactuar en la misma sintonia conpsues de dentro de la organizacion o con

todo aquel que participe en el proceso y asi alimgnosticos e implementar soluciones.

El conocimiento técnico, en principio, debe estaequilibrio con la experiencia, es decir
con la aplicacion previa del mismo en diferenteagucistancias. No son muchos los
consultores que poseen la capacidad de aplicactommtos tedricos- técnicos de manera
directa a la solucién de problemas sin una prexjeer®encia. Lo anterior no implica que
este camino no sea valido, es mas aun, el consdpaz de transitar este camino cuenta

con una ventaja comparativa.

Las habilidades de un consultor involucran aspdeies como la capacidad comunicativa,
de motivacién (incentivar al cliente a la busque@asoluciones al problema), el trato
interpersonal, la capacidad de diagnostico, creatily capacidades gerenciales,
extrapolacion de conocimientos y experiencias,leiccarencia de estas habilidades puede
llevar al consultor al fallo en sus intervenciongs,que a pesar de poseer una excelente
formacion técnica, tedrica y/o metodoldgica singréoestablecer un vinculo con su cliente

dificilmente podria concluir exitosamente su trabaj

Finalmente, se hace referencia al manejo de undoéta palabra método proviene del
término griego methodos (camino o via) y se refammedio utilizado para llegar a un fin.

A un profesional el método le otorga una formadagile razonamiento que le permite
llegar a soluciones, es decir que al consultorabno le significa un stock de herramientas

gue le facilitan el abordaje de problemas.

Se puede hablar de dos tipos de consultores, uagues que cumple con las caracteristicas
mencionadas en la definicibn adoptada y que nodgrarte del staff fijo de personal de la
organizacion (consultor externo); el otro es aque, también cumpliendo con lo definido,

forma parte de la estructura fija de personal dedanizacion. Este Ultimo seria el caso de
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directivos y mandos medios, quienes muchas veiretgrer el poder de decision gestionan
grupos de personas en via de solucionar inconvesiestando sujetos a la autorizacién del
manager. La mayor parte de los funcionarios deonganizacion son realmente consultores
aunqgue ellos no se designen asi oficialmente. Déegmas se hara referencia al primer

tipo de consultor, o que no implica que lo quérate no sea aplicable al segundo tipo.

1.B.lI- CIUDAD DE RiO CUARTO. CARACTERISTICAS
A fin de contextualizar la investigacion se dessmiblas caracteristicas generales del
departamento de Rio Cuarto en cuanto a su demage&ibnomia y su reciente evolucion

econdmica.

Caracteristicas econémicas

El departamento de Rio Cuarto, ubicado en la Re§on es el de mayor extension
territorial en la provincia de Coérdoba, abarcandw wsuperficie de 18.394 km2 y
representando el 11.13% del total de la provingine aproximadamente 234 mil
habitantes, mas del 60% se concentra en la ciugadrid Cuarto, la capital del
departamento. El 30% de la poblacion vive en difie® localidades de las cuales, 21 son

municipalidades y 7 comunas; el resto se distrirya zona rurdf

El centro de actividad de toda la regién es laaiude Rio Cuarto, que a su vez es la
segunda ciudad en importancia de la provincia gneeientra entre las mas importantes del
pais, contando con 147.212 habitantes. Por suggiada ubicacion geografica en el centro
del pais, se encuentra equidistante a los prirespaentros poblados. Esta localidad,
enclavada en una region con una importante prodocgropecuaria, se caracteriza por
una marcada actividad comercial, que represenf@4 casi el 40% de las ventas totales,
y una dinamica cientifico-cultural sustentada poexistencia de una de las mas relevantes

universidades del pais.

Yendo a la estructura productiva propiamente daeh&io Cuarto, la actividad principal de

la region de influencia es la produccién agropeauaxistiendo importantes plantas

13 Sobre la base de Fernandez Rotelli, Maria de Lujanindustria Metalmecénica en Rio Cuarto. ¢Un
sistema productivo local? Facultad de Cs. Ecasvddsidad Nacional de Rio Cuarto. 2008.

14«g| Atlas Regional del Sur de Cérdoba”. Atlas s@zionémico del sur de Cérdoba. Ed. Fundamento S.A..
2005. Rio Cuarto, Cha.
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industriales destinadas al procesamiento de lariagieama proveniente del campo y a la
provisién de insumos, maquinarias y equipos dedtima la produccion. A partir de los
excedentes generados por la actividad agropecuarentada a los mercados internos e
internacionales, la region logré insertarse en danemia del pais y vio facilitado su
crecimiento. La recuperacién observada a partinteteler trimestre de 2002 responde en
buena medida a los excedentes generados en lanRegidel sector agropecuario que,

directa o indirectamente, fueron consumidos o imes en la Ciudad.

Esto gener6 recuperacion de la actividad, en priérarino, en la industria de maquinaria y
en el comercio de insumos y equipamientos paraodsgttor; para luego extenderse a

todos los sectores de la economia.

La estructura de la economia riocuartense se ctracemayoritariamente en el rubro
comercio y servicios. El comercio abarcaba, segédiciones para el afio 2004, el 47,96%
de las empresas y el 39,05% de las ventas dedaciel sector Servicios el 38,42% vy el

34,75%, respectivamente.

Sin duda el rubro que sostiene a la economia deidiad de Rio Cuarto hasta el afio 2002
ha sido el comercio, con mas de la mitad de ppdodn en términos de volumen de

ventas, mientras que la participacion de la indusin Rio Cuarto es baja.

Resumen Informe Nivel de Actividad — Afio 2018

El afilo 2010 marco el fin de la caida en el nivehdividad en la ciudad de Rio Cuarto,
crisis que comenzo a principios del afio 2008 campécto negativo en la economia local
generado por el conflicto entre el Gobierno Nadigrnal Sector agropecuario, y se agudizo

con la crisis internacional del afio 2009.

Se observa que en el afio 2010 todas las variabizadas confirman la tendencia de
incremento de actividad econdmica en la Ciudadadstgjue tanto el nivel de facturacion,
como el consumo, la venta de automoviles cero katéos, la construccion y el consumo

de energia han mostrado un crecimiento real eh&@oe2010 y el 2009.

'3 Informe de Actividad Econémica. Ciudad de Rio @uaElaborado por la Secretaria de Economia,
Subsecretaria de Finanzas. Afio 2010. www.riocugotoar
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El sistema financiero ha acompafiado este desemgref@doeconomia real mostrando tasas
de crecimiento del orden del 10% tanto en los daggsomo en los créditos otorgados por
el sistema financiero formal de la ciudad. Pornidij si bien la ciudad de Rio Cuarto

muestra una tasa de desempleo relativamente attntd los ultimos trimestres se observo

una tendencia a la baja.

Resumen Informe Nivel de Actividad — Tercer Trimeste 2011°

Los indicadores utilizados para medir la evolucd®t sector real tuvieron en el tercer
trimestre de 2011 un comportamiento en generaltiposiaunque se avizora una leve
desaceleracion en el nivel de facturacion totalartimo trimestre. En tanto, en el analisis
sectorial se observé un crecimiento real en todsséctores, destacandose la industria y la
construccion. Asimismo, el consumo presenta und&uenm positiva, como lo muestra la
evolucion de las ventas en supermercados y dealechésticos, los indicadores utilizados

para medir el desarrollo del mismo.

En referencia al consumo energético los datos lemtiaalores en dos sentidos, por un lado,
se han producido incrementos en la cantidad deriosude la red de gas natural asi como
también de energia eléctrica. Por otro lado, esgom de gas natural de uso comercial y de
servicios e industrial presenta una tendencia igasén su evolucién interanual. En tanto,

por séptimo trimestre consecutivo el consumo tolenergia eléctrica presenta una

variacion interanual positiva.

En la construccion se destaca el incremento ddlagukestinadas a viviendas, del 35% en
relacion al trimestre anterior. Los indicadores dmpleo también evolucionaron
positivamente, mostrando una disminucion del detmmpconsiderando el dato
desestacionalizado. Como contraparte, los indiesdalel sector financiero mostraron
importantes incrementos para el nivel de préstanesmenor medida para los depdsitos.

®Informe de Actividad Econémica. Ciudad de Rio Caialaborado por la Secretaria de Economia,
Subsecretaria de Finanzas. Tercer trimestre de. 204&.riocuarto.gov.ar
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1.C- PROBLEMA

La problematica a investigar deriva del desconaama generalizado por parte de
consultores y organizaciones sobre la actividadepional de consultoria, dado que son
escasos los estudios teéricos y empiricos al raspka falta de datos empiricos se hace
cada vez mas evidente. Bajo este contexto targnteB como consultores precisan conocer
el sustento de los servicios que demandan y prestpectivamente a fin de mejorar su

calidad y la relacién entre ambos.

Dentro de la tematica tampoco existen evidenciapirgas ni tedricas que traten las
relaciones de intereses y los conflictos inheremtastentes entre los miembros de la
organizacion y entre estos y aquellos interesagtakgholders), y el vinculo con el servicio

de consultoria.

A partir de esto, la investigacion realiza un aparia tematica a partir de la descripcion de
los servicios deonsultoria organizacional en ciencias economibasdados, durante el

afo 2011, por los consultores de la ciudad de RiErtG. Se hace necesario determinar el
tipo de servicio de consultoria ofrecido, cOmo sganiza, que recursos materiales,
organizacionales e intelectuales poseen, cualeslasocaracteristicas de la demanda y
oferta de consultoria, y determinar si el consultdiza el analisis de conflicto de intereses

como herramienta en la prestacion de sus servicios.

1.C.I- FORMULACION DEL PROBLEMA
El problema central se sintetiz6 en el siguienteringante:

¢, Cuadles son las caracteristicas de @onsultoria Organizacional en Ciencias

Econdmicasde la ciudad de Rio Cuarto, en el afio 2011, desd@ederspectiva

del consultor~
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1.D- OBJETIVO
La presente investigacion buscoé aportar evidemjgirica sobre la temética de consultoria
organizacional en ciencias econdmicas en la ciudladRio Cuarto para el afio 2011,

mediante su descripcion. En este sentido de dedimies siguientes objetivos:

Objetivo Generales

Conocer las caracteristicas de |I€onsultoria Organizacional en Ciencias

Econdmicasde la ciudad de Rio Cuarto, en el afio 2011, deddeperspectiva

del consultol

Objetivos Especificos:
- Describir los recursos, intelectuales y de organiz#n, que utiliza el consultor en

ciencias econdmicas de la ciudad de Rio Cuarto.

- Conocer las caracteristicas de la oferta y demand#e consultoria en la ciudad de

Rio Cuarto, desde la perspectiva del consultor.

- Determinar el modelo de consultoria utilizado por ke consultor en ciencias

econdmicas de la ciudad de Rio Cuarto, desde larggectiva del consultor.
- Determinar la utilizacion de la gestion de confliads de intereses, como
herramienta de consultoria, por parte del consultoren ciencias econdémicas de la

ciudad de Rio Cuarto, segun la perspectiva del comlsor.

- Conocer las recomendaciones realizadas por los caitsres para la gestion de los

conflictos de intereses.
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CAPITULO 2

EL MUNDO Y LAS INVESTIGACIONES
EN CONSULTORIA
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En este apartado se describeestado del conocimientasobre el temaConsultoria,
mediante una descripcion de los estudios y expaasmealizados por otros autores con el
objetivo de determinar como ha sido tratado el fasémo se encuentra en el momento de
realizar la investigacion, cuales son las tendencaé avances se han registrado en ese
campo, qué antecedentes pueden servir para elallsde la presente investigacién y qué
nuevos aportes y/o lineas de investigacion se pueddizar.

Se toman investigaciones publicadas durante losast diez afios que cuenten con un
estudio de campo y descripcion, aunque sea brevdasd herramientas metodolédgicas
empleadas. Los trabajos encontrados son de orggaonal, europeos y latinoamericanos,
lo que implica una variedad de contextos socioeticus bajo las cuales se enmarcan
estas investigaciones, pudiendo inclusive condaioles resultados. A pesar de esta

limitacion se considera necesario describir lagegpcias previas.
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2.A- INVESTIGACIONES EUROPEAS

2.A.l- LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA DE GESTION PARA LA MEJORA
DE LA COMPETITIVIDAD DE LA PYME %'

Investigacion realizada por el Consejo General diedios de Economistas de Espafia en
colaboracion con Investigadores y Economistas si&ltaversidades de Murcia, Politécnica
de Cartagena, Cantabria, AECA, Consejo Generalotiegids de Economistas de Espafia y
bajo el patrocinio del banco Santander. A travéedda investigacion se realiz6 un amplio
estudio sobre la relacion entre los servicios desglboria y asesoria a las pymes espariolas
y la mejora de su competitividad, del que se obtuwos datos de interés tanto para las
pymes como para los Economistas en general y dealqiro interesado sobre el
particular.

Las consignas fundamentales que buscO respondertrasiajo son: ¢qué servicios de
consultoria utiliza la Pyme? y ¢los servicios dasattoria pueden ayudar a mejorar la

competitividad de la Pyme?

La investigacion partio de considerar una realidada cual las Pyme para mejorar su
competitividad tienen la necesidad de adecuar strategias competitivas a un entorno
cada vez mas dinamico y complejo. Para ello lasresas demandan mas servicios
especializados que las ayuden a afrontar esteeatectomplejidad y a adaptarse al grado
de turbulencia de la economia y al rapido cambied®rno motivado fundamentalmente
por la innovacion tecnoldgica y la globalizacién lde mercados. Para tener éxito en
semejante ambiente, las Pyme tienen que cambrap@tlo de gestidén, necesitando cada

vez mas el asesoramiento de consultores externos.

Bajo este contexto ha surgido en el ambito empedsara gran variedad de nichos para las
consultoras flexibles y especializadas. La condaltes un importante componente del
mundo empresarial de hoy y la demanda de sus EEvEe estd incrementando

rapidamente. Las empresas de consultoria representapieza fundamental en el proceso

de innovacion y desarrollo conseguido en los Ulsimidos por el tejido productivo. Ademas

7 Op. Cit. Investigacién realizada por el Consejon@al de Colegios de Economistas de Espafia en
colaboracion con Investigadores y Economistas deUlaiversidades de Murcia, Politécnica de Cartagena
Cantabria, AECA, Consejo General de Colegios den&mwistas de Espafia y bajo el patrocinio del banco
Santander.
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de su propia adaptaciéon a las nuevas exigencias aeercado cada vez mas globalizado,
el mundo de la consultoria ha estado con la empeesanpafiandola en su proceso de
transformacion hacia nuevas formas de gestions@éielola en el uso y manejo de nuevas

herramientas y técnicas basadas en la innovaabegnocimiento.

Hoy en dia existe un escaso conocimiento sobreldaion entre consultoria y empresa. Se
precisa, por tanto, mas investigacion para conggértipo de servicios demandan las Pyme
a las consultoras y sobre la influencia que lasalboras ejercen sobre la competitividad de
sus clientes. Los gerentes de las Pyme necesitaoceo los servicios que prestan las
consultoras para favorecer la implantacion de stimtegias, y los consultores precisan
conocer el marco general mas apropiado para sastkrs servicios que demandan las
Pyme. El exhaustivo conocimiento de esta relacamirgpermitir la reestructuracion de los

servicios de consultoria con el fin de prestar @jomy mas completo asesoramiento.

Los objetivos que abord6 esta investigacion espdiielon:

- Determinar los motivos por los que las Pymes ctarirdos servicios de una
consultora.

- Analizar qué tipo de servicios demandan las Pyroes, especial énfasis en los
requerimientos de informacion contable y de napzmkstratégica.

- Medir el impacto de la aplicacion de las NIIF es Ryme.

- Conocer cudles son los principales problemas gugesien la relacion consultoria-
empresa.

- Evaluar la calidad del servicio que ofrecen lassatioras.

- Examinar la relacion entre servicios de consultpri@ndimiento de la Pyme.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
Para responder a las cuestiones planteadas sedrealiestudio empirico a partir de la

informacion suministrada por los gerentes de 43fd3yespafiolas. La técnica de recogida
de informacion fue una encuesta enviada via fax sgguimiento posterior telefénico,

utilizandose como soporte un cuestionario dirigitigerente de la empresa.

El objetivo principal que orient6 el disefio mudsefectuado fue conseguir una muestra
representativa de la estructura empresarial deyfaePen Espafia. Evidentemente, tal

objetivo se enmarcé dentro de restricciones pressiptias y de tiempo disponible.
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El criterio inicial para determinar el tamafio derlaestra quedo establecido de forma que
el error maximo (supuesto de mayor incertidumbrga®:5) en la estimacion de una
proporcion para el conjunto de la poblacion fuegerior a 5 puntos porcentuales con un

nivel de confianza del 95%.

La poblacion de empresas investigadas correspandeciedades mercantiles de los
sectores industriales manufactureros (CNAE 15 g 22 a 36), de la construccion (CNAE
45), comercio al por mayor (CNAE 51), Hosteleri?d&AE 55), Transporte (CNAE 60 a
64) y actividades informaticas (CNAE 72), con umadio comprendido entre 20 y 250
trabajadores. La distribucién de empresas en léapidin se estimé a partir del Directorio
Central de Empresas editado por el Instituto Nadiale Estadistica (DIRCE 2006). El

marco muestral de seleccidn fue la base de datB$ &A\la empresa INFORMA S.A.

El sistema de envio y recogida de informacion sdiz@ via fax con seguimiento
telefonico, utilizando como soporte un cuestionarito administrado dirigido al gerente de
la empresa. Finalmente se optd por este tipo deestec dada la amplitud de la poblacion a
encuestar y por tratarse de una muestra a nivemacEl principal problema que plantea
la encuesta via fax es el posible error de respudsibido a que dentro de la muestra
seleccionada pueden existir diferencias considesadhtre los que responden y los que no
lo hacen, de manera que la muestra inicial no sezpa mucho a la que finalmente se
obtiene. Sin embargo, este tipo de encuesta caentéa ventaja de la mayor accesibilidad

a muestras de ambito nacional a un coste unita@i®reducido.

Para solventar el problema de la falta de respwsesfaocedio a estratificar a la poblacion
por sector y tamafio (de 20 a 49 trabajadores Y0de Z50) distribuyéndose la muestra de
forma proporcional dentro de cada estrato. A coltiion se procedidé a la extraccion
aleatoria de las unidades muestrales y al enviosieuestionarios. La falta de respuesta
fue tratada con un segundo intento y en caso daspiemediante la sustitucion por otra
unidad extraida del mismo estrato. Aunque esteegiogento no elimind los posibles
sesgos derivados de las caracteristicas subyacprdgaiedan estar asociadas a la voluntad
de participar en la encuesta, consideramos que steatiicacion efectuada logra,
razonablemente, la configuracién de grupos lo muftemente homogéneos para mitigar

este posible sesgo.
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Los investigadores decidieron que el test paraesh® de no respuesta se efectuara
tomando los participantes que contestaron en Ultigar como subrogado de los sujetos
gue no participaron en la encuesta. Las respudstis empresas que habian respondido al
envio inicial de encuestas (85% de la muestra)asecontrastado con aquellos que han
respondido al envio de recuerdo (15% de la muefimjodas las variables incluidas en el
modelo, las respuestas no fueron significativametdiferentes entre los dos grupos

utilizando el test de la t y el test degla2.

El trabajo de campo se realiz6 entre el 6 de febyeel 28 de abril de 2006. En total se
efectuaron 3.849 contactos efectivos (fax y contdetefénico). Las respuestas validas
obtenidas fueron de 434, lo que supone una tasespeesta del 11,27%, lo que conlleva
un error final para el conjunto de la poblacién4ge puntos porcentuales con un nivel de
confianza del 95%. Asimismo, se establecid un migtéle verificacién y control de los

cuestionarios recibidos, desechandose aquellosnqupresentaban un nivel de calidad

suficiente.

El disefio del cuestionario se efectud a partiradeeVision de trabajos empiricos previos
tratando de recoger en él las variables mas rdievapara alcanzar los objetivos

planteados. Una vez elaborado el cuestionariofes#u® en primer lugar, un pre-test del
mismo, a partir de un panel de expertos, compyestaliversos profesionales del ambito
de las Pymes en el seno del Consejo General dggiGelde Economistas de Espafia,
coordinado por dos miembros del equipo de investiga Posteriormente, y con la

finalidad de ajustar definitivamente el cuestiobaronsiderando el escenario real, se
efectud un segundo pre-test a 20 Pymes via fas. [dsapre-test realizados se modificaron
diferentes aspectos del cuestionario con el ficatapletar, corregir y aclarar las diversas

cuestiones planteadas. El cuestionario definitmastd de 28 preguntas estructuradas.

MEDICION DE LAS VARIABLES
Los investigadores validaron las escalas utilizadsdizando un analisis previo de su

fiabilidad. Medir la fiabilidad de una escala eqléesr a determinar la calidad del
instrumento utilizado, en el sentido de que lauestira de la escala esté disefiada
correctamente, y que por tanto, las mediciones diftées de las desviaciones producidas

por errores causales. El estadistico basico paeandi@ar la fiabilidad de la medida basada
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en su consistencia interna es el coeficiente atigh@ronbach, el cual se ha utilizado para

cada una de las escalas multidimensionales.

CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS QUE CONFIGURARON LA MUESTRA
A continuacion se examinan ciertas variables de tgpneral que ayudan a una mejor

comprension y caracterizacion del tejido emprekatigeto de estudio. En concreto, se
revisan aspectos tales como la antigliedad, eltear@miliar de la gestion, los rasgos del
gerente (edad y formacion) y la estrategia quezatila empresa para competir en los

mercados.

El 86% de las empresas tenian una edad superidafds y existia una elevada presencia
de propiedad familiar en el control y gestion dedenpresas. En el 72% de las empresas el
control mayoritario de su participacion social bat@n manos de un grupo familiar. Una
caracteristica comun de la empresa familiar, adeteague la propiedad y el control de la
empresa recaigan en la misma familia, es que gstaeaina clara influencia en la toma de
decisiones de la empresa. Podemos comprobar gqeé &% de las empresas donde el
control de la propiedad es familiar, los puestosdtivos recaen mayoritariamente en los

miembros de la misma familia.

El director general o gerente se caracteriza psegroformacion universitaria (57% de las
Pymes), tener una edad media de 49 afos y ser itaagonente de sexo masculino (94%).
Para caracterizar la estrategia que desarrollanpresa para competir se utiliza la
clasificacion de Miles y Snow (1978). Esta se basacuatro tipologias de estrategia
basicas: exploradora, analizadora, defensiva ytiveaade las que las tres primeras se
pueden considerar estrategias de éxito, mientraslauiltima —reactiva- esta abocada al
fracaso dado que no responde a un patron estratptaoificado y, en este sentido, se

puede considerar incluso como una “no estrategia”.

El 21% de las empresas encuestadas adoptaron trategsa exploradora (se trata de
empresas que suelen realizar cambios y mejorassgmrdductos/servicios y mercados con
relativa frecuencia, tratando de ser las primeradesarrollar nuevos productos/servicios,
aun con el riesgo de que estas innovaciones naregto), el 44% siguen una estrategia
analizadora (son empresas que mantienen una basearaente estable de productos/

servicios y mercados mientras que al mismo tiemgsadollan de forma selectiva nuevos
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productos/servicios y mercados, tratando de imaifas empresas que ya los desarrollaron y
tuvieron éxito), el 31% una estrategia defensiviapf@sas que ofrecen un conjunto
relativamente estable de productos/servicios paranarcado relativamente estable, no
estando interesadas en las modificaciones sinee@encentran en la mejora continua del
trabajo dentro de su campo de actuacién), miengas un 4% mostraron un

comportamiento estratégico reactivo.

CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION
TIPO DE SERVICIOS DE CONSULTORIA QUE UTILIZAN LAS PYMES

Las Pymes utilizan, por término medio, los sendaile 2,7 consultoras. Las empresas de
mayor tamafio con una media de 3,7 consultoras yetagresas exploradoras, mas
orientadas hacia la innovacion, con una media ge@jsultoras, son las empresas que se

apoyan en mayor medida en servicios externos paesarrollo de su gestion.

Los servicios de consultoria mas demandados pdPyases son los relacionados con el
area fiscal. El 81,1% de las empresas utilizansesaramiento externo de expertos en el
ambito fiscal. Asi, el 56,5% de empresas se apeyaservicios externos para el desarrollo
de los aspectos formativos de su staff y trabagsdgrel 49,3% se asesoran externamente
respecto de las TIC. Respecto al area de contatifidinanzas los resultados muestran que
el 44,9% de las Pyme utilizan los servicios de glboges externos para orientar su sistema

de planificacion contable y financiero.

Las areas donde las Pymes demandan menos seestémaos son las relacionadas con la
planificacion estratégica de la empresa (lo utilied9,2% de las Pyme), con los sistemas
organizativos (13,4%) y con las actividades deslibta (16,1%). Estas areas las Pymes las

cubren fundamentalmente con personal propio defaesa.

MOTIVOS POR LOS QUE LAS PYME CONTRATAN SERVICIOS DE CONSULTORI A
Esta investigacién espafiola concluyé que los rostigue conducen a una Pyme a

contratar servicios de consultoria externa son domehtalmente la necesidad de
asesoramiento independiente y objetivo, el cumplimai de imposiciones legales y la
obtencion de ayuda o recursos adicionales. Lasemapipequefias contratan consultoria en
mayor medida que las grandes para cumplir impossiolegales, por dificultades
financieras y para una rapida solucion de problemas
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Las empresas con estrategia exploradora y analads decir, aguéllas que innovan en
productos o mercados en mayor medida, precisaicgerde consultoria para ayudarlas a
afrontar la competitividad e incertidumbre que &tisen el mercado en que operan. Aqui
podemos concluir que la mayor competitividad eritiembre del sector donde operan las
empresas esta siendo contrarrestada con estratayi@adoras apoyadas en asesoramiento
externo. Sin embargo, las empresas menos innova@deéensivas y reactivas) estdn mas
preocupadas por el cumplimiento de imposicionealésy por o que demandan servicios

de consultoria para tal fin.

A la hora de elegir al consultor las empresas eligefirma de consultoria basandose en
aspectos sociales tales como confianza, reputaciéh“boca a boca”, por encima del
precio. La especializacion, tanto en el area deoasmiento, como en el sector en que
opera la empresa, es el segundo factor mas impentema seleccionar un consultor. Sin
embargo, los costes de transaccion producidosagocéalizacién del consultor no influyen

a la hora de elegir una empresa consultora.

Las empresas sin estrategia definida (reactivasyideran importante el precio de los
servicios de consultoria como criterio de seleccisias empresas actuan forzadas por las
presiones del entorno y de la competencia, pouej control de costes es importante en
su supervivencia. El hecho de que la experiencigedéon ya exista en la propia empresa
es la razon principal para no contratar servicesahsultoria. EI convencimiento de que
los cambios de gestion exitosos so6lo pueden resdizaor personal familiarizado con las
practicas, estilo y cultura de la compafia es gursdo en importancia para nuestros

encuestados. El coste de los servicios de congubierel tercero en importancia.

La rapidez de respuesta también es un motivo pareontratar servicios de consultoria,
este aspecto es el cuarto en importancia segutrosiessultados. Razones de seguridad y
confidencialidad y experiencias de consultoria tiegs en el pasado son las dos ultimas

causas para no contratar consultoria.

PROBLEMAS QUE SURGEN EN LA RELACION CONSULTORIA-EMPRESA
Las Pymes tienen en general una buena relaciétosaonsultores externos y no perciben

excesivos problemas en su relaciéon. En generabéwsentes encuestados coinciden en

sefalar que la consultora actia con confidencihlidapecto a la informacion relevante de
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la empresa y que los consultores tienen un altalogrde integridad y honestidad.
Asimismo, los gerentes revelan que existe unacaltéianza y credibilidad en el consultor.
Sin embargo, el gerente de la empresa espera uya mnaplicacion del consultor en su
relacion con la empresa y aprecia cierto gradoodsarvadurismo en el consultor a la hora

de aplicar las ultimas ideas y técnicas de gestion.

EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO QUE OFRECEN LAS CONSULTORI  AS
El impacto mas relevante que perciben los gereoteap consecuencia de los servicios

gue ofrecen las consultoras, se pone de manif@stel aumento de la eficiencia de las
operaciones rutinarias (con una valoracion medi&,88 sobre una escala de 1 a 5). Las
empresas consideran que los servicios de las ¢oresilhan ayudado en especial a
incrementar la rentabilidad de algunas operaciomesgjorar su estructura financiera y a
reducir costes. Aunque en todos estos casos cdngmiones medias inferiores a 3, lo que

viene a sefialar que el impacto no es muy signivicat

De forma menos favorable, y como consecuenciaipelde servicios que solicitan las
Pymes (fiscal, formacion, contabilidad) el impaotedio sobre aspectos relacionados con
la comercializacion resulta irrelevante. Las vdaabaumento de clientes (2,28) y mejor

conocimiento del consumidor (2,36) obtienen puntras extremadamente bajas.

Los gerentes tienen una buena opinidon sobre elogdad conocimiento técnico de los

consultores en las materias que asesoran, consigeesactian con profesionalidad, que se
ajustan al presupuesto que previamente han presentgque son flexibles y se adaptan a
las necesidades de la empresa. Sin embargo, e que realizan sobre los aspectos
mas relacionados con el caracter innovador y e@atel consultor resultan claramente

inferiores. En general el grado de satisfaccionppreiben los gerentes sobre los servicios
de consultoria recibidos es elevado. La valorani@dia obtenida es de 7 sobre 10, por lo
gue se puede calificar de notable. Asimismo, lagrges de las Pyme otorgan bastante
importancia al hecho de que el consultor pertenaagaColegio Profesional como garantia

de calidad del servicio.
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IMPACTO DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA SOBRE EL RENDIMIENTO DE LA PYME
El grado de utilizacion de los servicios de comsidtimpacta de forma positiva sobre el

rendimiento de la Pymes, tanto desde un punto sta wperativo como estratégico. Se
confirma que un mayor grado de utilizacion de s&vgi de consultoria ejerce una

influencia favorable y permite mejorar diferentepectos de la gestion de la Pyme.

IMPLICANCIAS PARA LA INVESTIGACION
Este estudio representa el antecedente con mayongkcancias para la presente

investigacion, fundamentalmente en su disefio eompirsi bien el estudio se aplica
empiricamente sobre los gerentes de empresas rasiepute la presente investigacion sobre
los consultores, ha sido de suma utilidad pardsefid de la encuesta de la investigacion.
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2.B- INVESTIGACIONES LATINOAMERICANAS

2.B.- GESTION DEL CONOCIMIENTO Y PERFIL DEL APREND IZAJE
ORGANIZACIONAL EN KIB'S: CASO CONSULTORES INDEPENDI ENTES™.

Este trabajo tuvo como propésito, realizar un argkmpirico para caracterizar como los
consultores especializados, ubicados en Ciudad d@aayestado Bolivar, Venezuela,
gestionan sus procesos de aprendizaje y de getgiéoonocimiento, como mecanismos
fundamentales para mantenerse en el mercado. lli@dtie de caracter exploratorio y
aplicado, la informacion base se obtuvo medianteestudio empirico en el sector de
consultoria independiente en Ciudad Guayana, irddy el caso particular de los que
participan en el Programa de Gestibn Empresariill Pyme Pard Guayana, entre el
periodo 2004-2008.

Los negocios de servicio intensivos en conocimgniiBs, sus siglas en inglés, son
organizaciones cuya ventaja principal competitivaleuso y generacién de conocimiento.
Segun Miles (1995), “las KIBs son actividades ecoitds cuyos resultados se
fundamentan en la creacién, acumulacion y disen@nadel conocimiento”. Entre sus
caracteristicas destacan ser usuarias del conodonfofesional y especializado, son
fuentes de informacion y conocimiento y tienen importancia vital en la competitividad

de las empresas.

En el Estado de Bolivar, Venezuela, desde hacedmd$ afos, se ha venido consolidando
un tejido industrial muy importante, con la locatin de grandes empresas basicas,
impulsoras del desarrollo industrial de esta regidon importantes requerimientos de
servicios intensivos en conocimientos, es decivjdes de consultoria especializados. Por
otra parte, en esta region existe la mayor comaeidtn de profesionales con experiencia
promedio de mas de 15 afios, quienes se desempeitam aonsultores de servicios
especializados, en diversas areas, desde ingemasigspecializada hasta la denominada
ingenieria blanda. Segun el Registro Nacional desGitores en el Estado Bolivar existen

alrededor de 160 consultores independientes.

18 Minerva Arzola. Seventh LACCEI Latin American a@hribbean Conference for Engineering and
Technology (LACCEI'2009). “Energy and Technology fbhe Americas: Education, Innovation, Technology
and Practice”. June 2-5, 2009, San Crist6bal, Vieslaz
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METODOS DE TRABAJO
El estudio realizado es de tipo exploratorio, latadelogia utilizada consisti6 en un

instrumento para recopilar la informacion de cammm) veintisiete preguntas valoradas
con una escala de evaluacion tipo Licker del 1, alohde 1 es totalmente en desacuerdo y
5 totalmente de acuerdo. Este instrumento fue agica 30 consultores independientes

ubicados en Ciudad Guayana.

RESULTADOS
Con un total de 30 encuestas respondidas, el sdetdos consultores independientes

ubicados en Ciudad Guayana se caracteriza porq@®%ntrabaja individualmente, 73%

atiende soélo el mercado de Ciudad Guayana, un &% menos de 10 afios ejerciendo la
consultoria, un 68% son hombres y un 47% realiresdtoria en la Pequefia y Mediana
empresa. Las areas de consultoria mas desarmobadaCalidad con un 33%, un 17% lo

hace en Gerencia, un 13% en el area de Materiales.

En relacion a la caracterizacion de la gestion deocimiento, segun informacion

suministrada por los Consultores Independiente€iddad Guayana que se consultaron,
mas del 80% de éstos desarrollan las funcionasdsade la gestion de conocimiento, a
saber: generan, utilizan y comunican el conocimieBDbnde un 90% se considera usuario
del conocimiento que utiliza, un 86% manifestd gemerador del conocimiento necesario
para desarrollar sus actividades. Por su parte83% comunica a sus clientes el
conocimiento adquirido y un 62% almacena los con@mntos generados en un sistema
informatico. De acuerdo con estos resultados, sdeuafirmar que los Consultores
Independientes de Ciudad Guayana, gestionan etioiemto que utilizan para desarrollar

su trabajo.

En cuanto al aprendizaje organizacional, mas d&l @@ los Consultores Independientes de
Ciudad Guayana opinaron que sus procesos de apagndion los responsables de las
mejoras en la calidad de los servicios de consaltgue prestan. Un 72% opinan haber
mejorado de forma incremental la calidad del sevprestado, un 83% consideran los
problemas técnicos resueltos como un reto de apsgad Por su parte un 72%
continuamente cuestiona su capacidad de aprendizagnifica su tiempo de aprendizaje.

Finalmente, un 93% de los Consultores de Ciudad/&wacree haber mejorado la calidad
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de sus servicios gracias al aprendizaje permanente 100% afirmo que el servicio de

consultoria es una fuente de aprendizaje permanente

DISCUSION DE RESULTADOS

Segun los resultados anteriores, los servicio®sl€bnsultores Independientes de Ciudad
Guayana se orientan a solucionar problemas técyisuos clientes coadyuvan a construir el
conocimiento. Los aspectos mas importantes parge&ion del conocimiento en su
actividad son contar con las tecnologias de lammégion y las telecomunicaciones, TIC, y
la participacion de los clientes en el proceso @gegacion de conocimientos. El perfil de
Consultores Independientes demuestra que el apeg@adirganizacional para un 55% es de
caracter individual, un 28% no planifica intencibnente el tiempo de aprendizaje y
manifiestan que éste forma parte del proceso dsuttonia. Un 72% manifesté que el
aprendizaje individual le permite incorporar megonacrementales en su actividad y para
un 95% el estilo de aprendizaje es pragmatico.

Segun los resultados generales de esta investiga@duede afirmar que los Consultores
Independientes de Ciudad Guayana gestionan el icoieoto necesario para desarrollan
sus actividades, a su vez considerar el aprendipap® fuente de mejora permanente de la
calidad del servicio prestado, ademas el apreraesagl responsable del conocimiento que
generan. La participacion del cliente es el aspecimin que apoya el aprendizaje
organizacional y la gestidén del conocimiento enQassultores Independientes del estado

Bolivar, Venezuela.

CONCLUSIONES
- Los resultados de este proyecto evidencian unailgaién directa en los procesos

de gestion del conocimiento y el de aprendizajaviddal en los consultores
independientes del estado Bolivar, Venezuela, dtmg@articipacion del cliente es

una variable comun de ambos procesos.
- Segun la muestra consultada, los consultores imdepges gestionan el

conocimiento necesario para prestar sus serviditds del 80% desarrollan las

funciones basicas de la gestion del conocimiento.
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Para un 93%, el aprendizaje organizacional merealidad de los servicios de

consultoria.

- El perfil de la GC es definido por la participacida los clientes, el uso de las TIC's
para el almacenamiento y obtencion de la infornmagi6en menor grado de

importancia el compartir el conocimiento generado.

- En cuanto al aprendizaje organizacional es pragmatontinuo y esta integrado al

proceso de consultoria.
- De acuerdo con los resultados de esta investigge@dmlos negocios intensivos en

conocimientos, el aprendizaje organizacional ydstign del conocimiento son los

responsables de las ventajas competitivas enipstdd organizaciones.
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2.C- INVESTIGACIONES ARGENTINAS

2.C.I- VALORACION ACTUAL DE LOS ATRIBUTOS DEL CONSU LTOR
EFICIENTE EN GESTION DE PYMES. EL PUNTO DE VISTA DE LOS
ASESORES?®.

El presente trabajo se efectué dentro del proydetanvestigacion “Gestion Pyme. Las
Pymes rosarinas frente a la transferencia de tegi@la través de la consultoria en
administracion”, radicado en el Instituto de Irigeciones y Asistencia Tecnoldgica en
Administracion de la Facultad de Ciencias EconomigeEstadistica de la U.N.R. Este
trabajo fue publicado en las Novenas Jornadaswstigacion de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica de la Universidad NacidadRosario en noviembre de 2004.

El objetivo del trabajo consistio en exponer elganiento de los autores dedicados a la
materia, la opinién de un experto en consultotiapetenido de entrevistas mantenidas con
dos consultores de reconocida trayectoria de laifttia de Cérdoba y el resultado de una
encuesta realizada entre los asistentes, consyltaréas XIX Jornadas Nacionales de
Administracion (Villa Gesell, prov. de Bs. As, 2004uienes propusieron uistado de

atributos necesarios para un eficiente ejercicio dia consultoriaen gestion de pymes.

METODOLOGIA
Se hicieron encuestas a consultores asistentes MdliXaJornadas de Administracion en

Villa Gesell (5 al 7 de Noviembre de 2004). Respermh 20 consultores de diferentes

ciudades del pais y uno del exterior.

La muestra se caracterizé por lo siguiente: el%5jé quienes respondieron eran del sexo
masculino y 14,3% del sexo femenino. Las edaddssdentrevistados oscilaron entre 24 y
86 afos, siendo el promedio de 55 afios. Un 70%oslednsultores entrevistados tenia
entre 50 y 70 aflos. Analizando las edades de lasuttores por sexo mediante box plots,
el 50% de los consultores masculinos se concemré@ricamente, entre los 51 y los 64

afios, con un valor extremo de 86 afios que es onaiglado. En cuanto al sexo femenino,

9 Viegas, Juan Carlos; Albano Sergio; Trentini, 6grlLuis, Pérez Cortés, Angel; Spoto, Maria Ménica;
Spotorno, Maria Ménica; Suarez Stella Maris. Prtiyecol18: gestién pyme. “Las pyme rosarinas frarite
transferencia de tecnologia a través de la conmgaukm administracion”.
www.unr.edu.ar/secretariadecienciaytécnicaUNR _ugiglad nacional de rosario.mht
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el rango de variacion estuvo entre 24 y 53 afiesdsi la distribucion asimétrica, si bien el
valor inferior de 24 afios estuvo dentro de 1,5 s@teango intercuartilico.

En cuanto a los estudios, predominaron los Licelosiaen Administracion y los
contadores, la mayoria con especializaciones, naest doctorados. En cuanto a su lugar
de residencia, un 42,8% es de provincia de Buemes AlL4,3% de provincia de Cordoba
un 14,3% de Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, 9,8%adiudad de Rosario provincia

de Santa Fe y el resto de Tucuman, Mendoza, Sanrayderu.

Con respecto a donde adquirieron los conocimiepéwa ser consultores, las respuestas
fueron multiples. ElI 81% menciond entre otras respas la Universidad, un 57,1% la
capacitacion en el trabajo, un 52,4% utiliz6 el odét de prueba y error, un 47,6%
posgrados, un 38,10% cursos y un 23,8% dio otames. Entre otras razones tenemos:
Internet, la calle, lecturas multidisciplinariakaypractica.

CONCLUSIONES
En base al resultado del trabajo de campo puedptasse, provisoriamente, que la

totalidad de los 15 atributos propuestos han siolesiderados como validos para el
desemperio efectivo del asesoramiento en relacibhasoPymes. La valoracion efectuada

permite ordenar loatributos de la siguiente forma:

- Reduce la brecha entre las ideas (teoria) y l@acci

- Orienta a su cliente en la busqueda de un consattecuado si el tema no esta
dentro de sus posibilidades.

- Atiende a la cultura organizacional vigente.

- Se involucra estrechamente, junto con el respoagdil@cto, en el tratamiento del
objeto de la consulta.

- Conoce las propias limitaciones congnitivas y adiitales en la identificacion y/o
resolucién de problemas.

- Es unjugador en equipo. No se plantea la antingeraralista o especialista.

- Propugna la asesoria preventiva y/o de mantenimient

- Desarrolla (coaching) los potenciales del conttatande sus colaboradores si la

situacion lo amerita.
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- Se maneja interactuando con los integrantes destiacéura de poder de la
organizacion contratante enfocado en las necesdileliente.

- Esta disponible en las emergencias.

- Reconoce las caracteristicas especificas del asesmto a Pymes en crisis.

- Capacita si la situacion lo requiere.

- Promueve el cambio.

- Evita la confusion de roles con el decisor. Es gsgador de servicio consultivo o
asesoramiento.

- Brinda una amplia disponibilidad para las activeagrogramables.

Asimismo podrian mencionarse los mas de 30 atrsbapegados por los encuestados, que
si bien en algunos casos representan expresiostesal de los atributos listados, en otros

efectian verdaderos aportes al tema.

A su vez, de las entrevistas realizadas a los tionss surgieron dos aspectos relevantes:
en primer lugar que la experiencia en la gestiéhdialogo mediante un lenguaje corriente
es fundamental para desempefiarse como consulkteesas, lo que lleva a considerar que
la transferencia de tecnologia en administraciobedeensarse en distintos niveles de
capacitacion y en el sentido amplio de consultderew o staff interno especializado en
administracion, de manera que pueda darse esealksde habilidades y conocimientos a

través de la experiencia en la gestion organization

Por otra parte, la relevancia del aspecto confiapaa parte del empresario en la
confidencialidad y capacidad del consultor, quedemtemente es canalizada mediante el
contador vinculado a la empresa. El empresariolieits a su contador, o es aconsejado

espontaneamente, que recurra a tales serviciosiatgedos.
Finalmente, en cuanto a ldilidad del listado de atributosletallado y los comentarios
derivados de las encuestas con especialistas snltmia, se pudo concluir en base a dos

enfoques distintos:

- El del consultor, a quién le permitira efectuar autodiagnostico procurando la

transformacion y desarrollo de sus prestaciones;
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- El del empresario, para efectuar una mejor selecdé sus colaboradores y
asesores para que lo asistan en la permanentedaece® trazar estrategias de
adaptacion al cambio, la adecuada conduccion dailembros de la organizacion y
el clima imperante y la necesaria organizacionuwepsocesos y actividades en la

persecucién de sus objetivos.

-39 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Economicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

2.D- OTRAS FUENTES

A continuacién se mencionan los resultados de afifes estudios citados por el trabajo
realizado por el Consejo General de Colegios den@uoestas de Espafia descripto
anteriormente. No se puede detallar la metodoldgieestudio de campo de cada uno de
ellos ya que no se puedo dar con los originalesadeinvestigaciones, asi mismo se

considera importante mencionar sus hallazgos.

2.D.I- ESTUDIO DE CRUCINI, C. Y KIPPING, M. (2001). “MANAGEMENT
CONSULTANCIES AS GLOBAL CHANGE AGENTS? EVIDENCE FRO M
ITALY” % (Journal of Organizational Change Managem##(6): 570-589)

En este estudio empirico a Pymes italianas, de d@isuttoras que respondieron el
cuestionario, 34 tienen un considerable nimergrdades clientes (hasta el 50%). La
mayoria de los participantes trabajan también fderau regién. Menos de un tercio de las

consultoras (30) tienen mas de la mitad de sustebesn la misma region.

Si estos resultados son consecuencia de que laseipes) consultoras pueden ofrecer
servicios muy especializados y orientados al aientomo consecuencia de acuerdos de

cooperacion es algo que debera ser investigadbfetus.

Crucini y Kipping pidieron ademas a los consultoges hicieran un ranking de servicios
en funcion del tamafio de los clientes. El rankibtenido sugiere que los clientes mas
pequefios estan mas interesados en los servicieste$li, es decir, calidad, finanzas y
control. Respecto de las finanzas, la tarea masicate los consultores es el analisis y
control de costes. Es una opinién extendida emsecbnsultores que las empresas, en
especial las mas pequefias, tienen una obsesiédacmduccion de costes y ésta es
usualmente la puerta de entrada por la que losuttoress acceden al cliente. La calidad es
otra area altamente demandada por las Pymes. hasige de consultoria en este ambito
son principalmente de dos tipos: certificacion l(igendo la creacion, implementacion y
certificacion de sistemas de calidad) o satisfacai@l cliente (andlisis competitivo,
benchmarkingy programas de mejora continua). Los requerimiemtosnativos para

alcanzar certificaciones de calidad sugieren queseservicios de consultoria son mas

20 Citado por Consejo General de Colegios de Ecortamide Espafia. “Los servicios de consultoria de
gestion para la mejora de la competitividad deylmme”. Pag. 16, 18, 19, 22, 23 y 25.
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estandarizados. Lo mismo cabe decir sobre seniil@decnologias de la informacién. Los

proyectos mas comunes en esta area estan conectediasautomatizacion, disefiada para
hacer la produccién mas eficiente y barata, o [@@mentacion de varios tipos de bases de
datos u otros paquetes de software. Recientemardarhentado la demanda de consultoria

sobre comercio electrénico.

Los proyectos de consultoria pueden ser mas esizadias (por ejemplo, procesos de
reestructuracion a través de reingenieria de posceasistencia en la evaluacion de
potenciales fusiones o0 adquisiciones, internacioaebn, etc.), mientras que otros
proyectos son dificiles de estandarizar. Este ess® de aquellos proyectos en los que el
consultor tiene que aportar nuevas ideas de geatlarorganizacion del cliente, o cuando
tiene que asistir al empresario en el proceso e e decisiones. En este ultimo caso se
trata de proyectos de gestion temporal, en losefjuensultor tiene un control completo de
la empresa, en el sentido de que actla como dirgetweral durante un periodo de tiempo
(pactado con el cliente), que permite la consecudi@él objetivo marcado. Esto ocurre
cuando hay un problema importante que el empresaripuede abordar por €l mismo, y
necesita consultores externos con mayor experigncianocimientos, asi como con una

méas amplia vision del mercado.

El caracter familiar de las empresas tiene unaenttia en la relacion consultoria-empresa.
Crucini y Kipping pusieron de manifiesto su bajagension a delegar su poder de decision
en los consultores. Las consultoras pequefias eornmagdida que las grandes, se ven
afectadas por este problema, puesto que la may@sas clientes son Pymes. Asi, no todos
los clientes estan igual de dispuestos para acepiarplementar automaticamente las
sugerencias de los consultores. Por ejemplo, maeras grandes empresas operando a
nivel multinacional estan preparadas e incluso@moglives a adoptar las ultimas ideas y
tendencias de gestion, no ocurre lo mismo pareli@stes mas pequefos.

Por otro lado, Crucini y Kipping ponen de maniftesjue el aumento y renovacion del
conocimiento son aspectos fundamentales para teiltoras de gestion en general, pero
particularmente mas auln para las mas pequefasigseéi seguir siendo competitivas. Este
proceso de mantener al dia los conocimientos paeatiearse principalmente mediante la
asistencia a programas de formacion, cursos pooigles yworkshops y también

mediante la lectura de literatura especializadtosEsursos pueden impartirse por grandes
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consultoras (nacionales y extranjeras), por acaie institutos de investigaciéon o por
asociaciones profesionales. Estas iniciativas pewam la comunicacién e interaccién entre
consultores de diferentes firmas, lo que sugieeelgsi servicios de consultoria podrian ser

cada vez mas similares.

En el sector de las pequefias consultoras, Crudipying pusieron de manifiesto que una
de las razones principales para el éxito a largagte las pequefias consultoras derivaba
de sus particulares ventajas competitivas. La m@sitante es su alto grado de flexibilidad
(en duracion, metodologia y precio de los servidesconsultoria), su proximidad a los
clientes (conocimiento de las particularidades l&s;a accesibilidad, posibilidad de
construir una reputacion local), y un alto nivelabmfianza (consecuencia de una continua
interaccion personal con los clientes). Ademas,Pgsies del estudio han desarrollado
recientemente una nueva estrategia competitiva leestblecimiento de redes de
cooperacion con otras consultoras que segun aliestipirico, se estan utilizando cada
vez mas. Estas cooperaciones potencian los fllgomfdrmacion y los intercambios de
know-how También suponen un esfuerzo para competir mastdimente con las grandes
consultoras. A través de estas alianzas, las paguaisultoras pueden ofrecer un mayor
abanico de servicios, y al mismo tiempo son capatesnantener un alto nivel de
flexibilidad. Ademas, las pequefias consultoras $ido capaces de ampliar el ambito
geografico de sus actividades. Tradicionalmentbjamatrabajado para Pymes situadas en
sus mercados regionales, como vimos anteriormedite.embargo esta situacion ha
empezado a cambiar gracias a las alianzas de ewidjner De hecho, es posible que las
pequefias consultoras puedan competir con las gragdecias a estos acuerdos de

cooperacion.

2.D.I- ESTUDIO DE SIMON, A. Y KUMAR, V. (2001): “C LIENTS’ VIEWS ON
STRATEGIC CAPABILITIES WHICH LEAD TO MANAGEMENT CON  SULTING
SUCCESS™?!

Simon y Kumar (2001) muestran que los clientesagecbnsultoras tienden a contratar
multiples consultores cada afio, se extienden erstlms sectores econdmicos y requieren

los servicios de consultoria para una amplia vadete aspectos de la gestion.

2L Citado por Consejo General de Colegios de Econemide Espafia. “Los servicios de consultoria de
gestion para la mejora de la competitividad deylme”. Pag. 15, 19, 20, 21, 22, 27 y 28.
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De su investigacion, Simon y Kumar (2001) encuentpae los clientes de las consultoras
requieren los servicios de consultoria para unaliampriedad de materias, destacando:
TIC, consultoria estratégica, formacion y desasralhmbio organizacional y marketing. Si
tenemos en cuenta que en la mayoria de estos &nidtd®ymes solo pueden permitirse
contratar a pequefias consultoras y que todos ssteisios estan bastante estandarizados,
podemos concluir que las pequefias consultoras puemigribuir en gran medida a la

homogeneizacion de las practicas “fuertes” de @esti

Simon y Kumar (2001) a partir de la entrevista al2@ctivos de empresas encontraron que
las razones principales para contratar un consfuleyon: la insuficiencia de expertos en la
empresa, obtener un asesoramiento independierjetyvo y obtener recursos adicionales.
Las empresas buscan algo que no tienen la capadedagializar con sus propios medios
humanos o financieros, lo que les sitla en unadiin de dependencia y vulnerabilidad.
Por este motivo, los consultores, debido a esa&iéelade confianza, estan obligados con
sus clientes a situar los intereses del clientprener lugar, a aportar valor afiadido real a

los clientes, y a no anteponer sus propios intereasque importantes, a los del clientes.

Simon y Kumar (2001) efectuaron un estudio empipam investigar los problemas que
surgen en la relacidn consultoria-empresa: detammia calidad del servicio de la
consultora antes de contratarla y evaluar la adlidal servicio una vez que ha sido
prestado. En concreto, trataron de averiguar cudtes, a juicio de los clientes, las
capacidades estratégicas que provocaban el éxitaseampresas consultoras. Segun la
literatura, estas capacidades eran: comunicacii@mtelconsultor, implicacion con el
cliente, poseer una base amplia de habilidadeshgoomientos técnicos, la capacidad de

identificar problemas y honestidad.

Con la ayuda de 22 entrevistas aleatorias a dimectjue componian la muestra, Simon y
Kumar (2001) resumieron las capacidades estratgjoa un consultor debe poseer, asi
como los indicadores del éxito de la actividad otiosa, ordenados de mayor a menor

importancia asignada por los participantes entab@sempirico (véase Tabla 3).
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Tabla 3 - Capacidades estrategicas Indicadores deté

- Capacidad para escuchar/comprender al clieBt8

- Lograr los objetivos marcados 3.9

- Comunicacion cliente-consultor 3.6

- Cumplimiento de plazos en la prestacion del 3.5
servicio

- Integridad y honestidad 3.6

- Recomendaciones implementadas en la 3.4
practica

- Conocimiento técnico 3.6

- Lograr resultados financieros medibles 3.4

- Credibilidad 3.5

- Ajuste al presupuesto de consultoria 3.4
presentado

- Informacion regular en tiempo real durante el3.3
periodo de asesoramiento

- ldentificacion de problemas/oportunidades 3.4
- Apoyo post-asesoramiento 2.8

- Innovacion / creatividad 3.3

- Resolucién de problemas 3.3

- Colaboracién / implicacion del cliente 3.3

- Establecimiento de expectativas razonables 3.1
- Capacidad de gestion de proyectos 3.1
- Flexibilidad 2.9

- Cualificacion del consultor 2.9

- Base amplia de habilidades 2.7

- Trabajo en red, establecimiento de relaciones 2.5
- Marketing 2.2

Media obtenida de los cuestionarios para una eddadst: 1-totalmente sin importancia, 2-no muy
importante, 3-importante, 4-muy importante.
Fuente: Simon y Kumar (2001)

Por otro lado, Simon y Kumar detectaron que lossctiares deben tener formacion

interdisciplinar, ser técnicamente competentes § excelente capacidad de gestion de
recursos humanos. En otras palabras, las 18 caplasicestratégicas identificadas (tabla
2.2) deben ser implementadas al mismo tiempo, ya tpdas estan relacionadas
significativamente con, al menos, 3 de los 8 imdlicas de éxito de la consultoria

(aplicando el test de Spearman). Ademas, encontigue habia una notable discrepancia
entre como los consultores miden y perciben elbéxitdmo lo hacen los clientes. Esto
implica que los consultores deben tener en cuenigué los clientes demandan de los
servicios que contratan. Tal vez esta discrepagxika principal causa del fracaso de las
empresas consultoras en los 5 primeros afios de qpidasegun Hasek (1997) alcanza el
90%.

-44 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Economicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

La revision de antecedentes fue de suma utilidad [@adelimitacién del problema, el
disefio metodoldgico de investigacion y del instrotoale recoleccion de informacion. Por
otro lado se deja constancia de no haber enconinadstigaciones, de caracter tedrico y/o

empirico, que apliquen la teoria principal-agenteestudio de la consultoria como

profesion.
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CAPITULO 3

MARCO TEORICO
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En primera instancia se utilizé como marco tedtna serie de definiciones de consultoria
de diferentes autores que permitieron elaboraefaidion empleada en la investigacion,
tal como se expuso en el Capitulo 1, y un detalasd actividades que son competencia del
profesional en ciencias econdmicas que permitiemen precisa definicion del objeto de

estudio: la consultoria organizacional en ciene@mobémicas.

Luego, y dados que uno de los objetivos de la tigason fue el de definir el modelo de
consultoria utilizado por el consultor en cienc@snomicas de la ciudad de Rio Cuarto
desde la perspectiva del consultor, es que seri@eulos modelos de consultoria definidos

por Edgar Schein.

Por otro lado, se empled Taeoria Principal-Agentey con ella se abordo lo vinculado a los
conflictos de intereses y el servicio de conswdtoEn el caso de esta Ultima teoria, la
investigacion se enfrenta al inconveniente de quesenhan encontrado evidencias de su
aplicacion, mediante estudios empiricos, al cam@dadconsultoria organizacional. Es
decir, que no se han hallado investigaciones qa@tgen preguntas similares a las
realizadas en esta investigacion y que utilicea &bria Principal-Agente como marco

tedrico.
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3.A- REVISIONES PARA LA DEFINICION DE CONSULTORIA

De las revisiones bibliogréaficas se obtuvo una gaedad de definiciones de consultoria,
utilizadas para la definicion dmnsultoria organizacionatmpleada en la investigacion y
plasmada en el Capitulo 1 de este reporte.

Schein define la consultoria como “un servicio geida prestado por un colaborador
profesional (consultor) a una organizacion (clierdee solicita apoyo para: identificar
problemas, proponer sugerencias para su soluciomejgrar su desempefio. Proceso que
facilita el aprendizaje y el cambio de la organiaacliente”.

El Instituto de Consultores de Empresas del ReinioldJ(OIT) la define como “el servicio
prestado por una persona o personas independigrdalficadas en la identificacion e
investigacion de problemas relacionados con pafitiorganizacion, procedimientos y
meétodos; recomendacion de medidas apropiadas tapi@s de asistencia en la aplicacion

de dichas recomendaciones.”

Block define al consultor como “una persona qué st condiciones de ejercer cierta
influencia sobre un individuo, un grupo o una oigacion, pero sin poder directo para

efectuar los cambios o llevar los programas adatjma”*?

Cohen, sin hacer referencia especifica al consultganizacional lo define como
“cualquier persona que da consejos 0 presta sesvide naturaleza profesional o

semiprofesional a cambio de una retribucih”.

“Fritz Steele define la consultoria como siguepr‘Broceso de consultoria entiendo
cualquier forma de proporcionar ayuda sobre elesodb, proceso o estructura de una tarea
0 de un conjunto de tareas, en que el consultoesnefectivamente responsable de la

ejecucion de la tarea misma, sino que ayuda aiesogson™*

“Segun Larry Greiner y Robert Metzger, la consi#tode empresas es un servicio de

asesoramiento contratado por y proporcionado an@geiones por personas especialmente

22 Block, Peter. “Consultoria sin fisuras”. Ed. G@miBs. As. 2009. Pag. 18.

23 Cohen, William A. “Cémo Ser un Consultor Exitaded. Norma. Bogota. 2003. Pag. 3.

4 valles Romero, José Antonio. “Consultoria en lgistica y el Transporte”. Ed. AVYASA. EEUU. 2008.
Pag. 3.
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capacitadas y calificadas que prestan asisteneiaahera objetiva e independiente, a la

organizacion cliente para poner al descubierto dozblemas de gestidon, analizarlos,

recomendar soluciones a esos problemas y coad\sive®,les solicita, en la aplicacion de

soluciones ®®

% Valles Romero, José Antonio. Op. Cit. P4g. 3.
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3.B- DEFINICION DE CONSULTOR EN CIENCIAS ECONOMICAS

En la investigacion se considera consultor en @sneconomicas a aquel que, cumpliendo

con la definicién de consultoria organizacionalotipsa en el Capitulo 1, ofrezca alguno de

los servicios de consultoria mencionados en ldagdby 2.

Para enumerar los servicios de consultoria se tanskasificacion de Crucini y Kipping

(2001) mas otros tipos de servicios que intentdmmicauevas tendencias del management

y caracteristicas propias de mercado local.

Tabla 1 - Tipos de Servicios de Consultoria

1  Estrategia

2  Marketing y ventas

3 Produccion, tecnologia,
+D

4 Logistica

5 Calidad

6 Contabilidad y Finanzas

7  Organizacion

8 Recursos humanos

9 TIC

Andlisis y apoyo al proceso de toma de decisiones,
analisis de las tendencias internacionales, ptamibn,
evaluacion de fusiones y adquisiciones

Organizacion y gestion de los departamentos deasent
investigacibn en marketing estratégico y productos,
analisis de competidores, control de ventas vy
planificaciéon

Métodos de produccién, gestion de tecnologia,
programacion y temporalizacibon de  procesos
productivos.

Estructura interna de flujos de productos, gesti@n
stocks (incluyendo adquisicion y distribucion).

Seguridad y medio ambiente, gestién de calidad, tota
evaluacion de la calidad, investigacion de areficas e
implementacion de soluciones, evaluacion de Ila
satisfaccion del cliente.

Contabilidad, presupuestos, control de costes,isial
financiero.

Cambios en procesos organizacionales, definicion de
puestos de trabajo, organizacion de procedimientos,
automatizacion administrativa, integracion de estmas

y estrategias.

Andlisis y evaluacion del desempefio, planificacian
carreras profesionales, planes de retribucion eninees,
gestion de relaciones industriales, comunicaciones
internas, procesos de seleccién y contratacion.

Estructuracion, planificacion y desarrollo de siss de
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10 Formacioén

11 Consultoria Pymes

12 Consultoria de sector
publico

informacion, desarrollo e implementacion de sofeyar
automatizacion, gestion de nuevas tecnologiastaiai
de proceso electrénico de datos.

Andlisis de las necesidades formativas internas,
programacion, gestion y ejecucion de programas de
formacion.

Dadas las caracteristicas de propiedad, estrugtura
dimensiones de los clientes, estos servicios de
consultoria constituyen un area especifica, rezpudo

un enfoque profesional generalista y multidiscignin

Teniendo en cuenta las caracteristicas de las
administraciones publicas nacionales y locales, &sta

de consultoria exige un conocimiento de areas mas
profesionales, asi como de las peculiaridades vy
especiales necesidades de los clientes.

Citado por Investigacion del Consejo General dee@ios de Economistas de Espafia. “Los servicios de
consultoria de gestién para la mejora de la campead de la Pyme”. Pag. 17. Fuente: Crucini piing
(2001), basada en las clasificaciones de APCOigitaProfessional Association of Consultants) y
ASSOCONSULT (Associazione delle Societl di Consméebirezionalee Organizzativa).

Tabla 2 - Tipos de Servicios de Consultoria

1 Impuestos

2 Consultoria de
empresas familiares

3 Agronegocios

Planificacion y andlisis impositivo.

Conceptualmente es similar a la consultoria Pympmas,
enfocada en la empresa familiar, incluyendo Ilas
problematicas comunes de este tipo de empresa
(delegacion, traspaso generacional, protocolizaetim)

Andlisis, desarrollo, implementacién y superviside
emprendimientos agropecuarios, gestion operativa
agropecuaria.

Elaboracién propia
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3.C- MODELOS DE CONSULTORIA%®

Edgar Schein identifica tres modelos de consultokae la base de los supuestos que hace

acerca el cliente, la naturaleza de la ayuda g@tipdel consultor, ellos son:

3.C.I- EL MODELO DE ADQUISICION DE UN SERVICIO EXPE RTO

La esencia de este modelo, llamado también la caginformacion o de experiencia, es
gue el cliente ha definido cual es el problema, tipe de ayuda requiere y a quién debe
acudir para obtenerla. EI comprador, un gerently@nagrupo dentro de la organizacion,

determina que es necesario contar con mas conaodonigsobre algin asunto o que debe
llevarse a cabo cierta actividad; llega a la cosidlu de que no tiene la capacidad para
recopilar la informacién o para actuar internameatbien que resulta mas sencillo, desde
el punto de vista econémico y de la politica decdmpafia, encomendar el trabajo a

alguien ajeno a la empresa y, por tanto, recuare @nsultor.

El caso mas simple y extremo seria la contratad®mun analista de sistemas para que
disefie un programa de computadora, la contratatg#dnn abogado para que evalle las
consecuencias legales de una accion determinadaum érquitecto para que disefie un
nuevo edificio. Medidas menos extremas seriangjf@mnplo, un gerente que deseara saber
como piensa un grupo particular de consumidoraapatisefiar una planta o como integrar
el sistema de contabilidad a un nuevo computadambién podria querer saber como
organizar de manera mas eficaz algunas funcioréss tomo la investigacion y el
desarrollo, o como redefinir algunos puestos desgdaeda introduccion de tecnologia de la
informacion en un determinado departamento, o c@alizar una encuesta sobre la moral
en alguna unidad de la organizacion. El directoregal o el jefe de una division pueden
guerer saber lo que la competencia estd hacienddetmminada area, cuales son las
posibilidades en el mercado para una nueva linegrdductos o como evaluar los
beneficios y los riesgos potenciales de una nustvategia; en dichos casos, la informacion
obtenida equivale a la “inteligencia” y, por tanttebe obtenerse en parte por medios
secretos y, de preferencia, a través de persosmaasap la compafia.

% Schein, Edgar H. Consultoria de procesos. Su pgapel desarrollo organizacional. Volumen 1. Segund
Edicién. Addison-Wesley Iberoamericana. Wilmingt2890.
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La esencia del mensaje del cliente para el conseto“este es mi problema; encuentra la
respuesta y digame cuanto costara”. Psicologicanehmensaje es: “por favor, quiteme
este problema de encima y deme una solucion”, & permite al cliente relajarse y
concentrarse en otros asuntos con la confianzaiel@lgexperto se esta haciendo cargo de
la situacién, es decir, se esta “apropiando deblproa”. Si la solucién no funciona o la
informacion resulta inutil, se puede culpar facihteeal consultor.

Para que este modelo funcione con eficacia se drbeplir las siguientes condiciones:

1. El cliente ha diagnosticado correctamente el praide

Si el cliente se ha equivocado, en este modelmmtuitor no siente ninguna obligacion
particular de ayudarlo a realizar un nuevo diagodssi el cliente desea llevar a cabo una
encuesta entre consumidores, el experto en ensyastde efectuarla, aunque el verdadero
problema sea que existe una lucha de poder estidejpartamentos de mercadotecnia y de

investigacion y desarrollo.

2. El cliente ha identificado correctamente la capacidiel consultor para proporcionar
una asesoria experimentada.

Si el cliente ha determinado correctamente queegeigre una encuesta, pero se dirige a
alguien que no tiene la experiencia suficiente pinzarla a cabo, la deficiencia en el
resultado es problema del cliente. A menos quersudtor se rija por un cédigo personal
de ética y profesionalismo, no hay nada en estesloaplie lo obligue a hacer algo que no
sea vender sus servicios. Evaluar la experienciapgacidad del consultor es obligacion y

responsabilidad del cliente.

3. El cliente ha expresado en forma correcta el profdey la clase de experto o de
informacion que debe obtenerse.

Si el cliente desea centrar la encuesta en la @pique los empleados tienen sobre sus
supervisores, pero sélo expreso que queria realizrfencuesta entre los empleados”, es
probable que la informacién recopilada resulte @cadda para el problema que la motivo.
Con frecuencia existen distorsiones en la inteéaccliente-consultor porque el primero no
se asegura de que lo que el consultor “escuchiéjaefon precision lo que él intentaba
comunicar. El consultor, entonces, se dedica dvesel problema que supuso y no es sino

hasta mas tarde cuando se descubre que estahartdaban el problema “equivocado”.
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4. El cliente ha considerado y aceptado las consedasnpotenciales de obtener la
informacion o el servicio.

Si la encuesta revela que existe un problema gegasta preparado el gerente-cliente para
enfrentarlo? Si no es asi, la situacion puede erap@dn mas porque ahora los empleados
saben que el problema se ha investigado y ventiaidaoo se hace nada al respecto pueden
pensar que la gerencia lo esté ignorando deliberawiz. Los consultores que se dedican
principalmente a dar consejos experimentados anrdoion refieren cada vez con mas
frecuencia que los clientes se muestran enfadadesilusionados cuando la informacion o
el servicio que se les proporciona no se ajusta gue previamente esperaban. Sin
embargo, no es comun que los clientes reconozcapugden ser ellos los responsables de

una o mas de las condiciones antes mencionadasaumgpla.

En resumen, este modelo de consultoria resultauadecsolo cuando los clientes han
diagnosticado correctamente sus necesidades, fidedti con exactitud la capacidad del
consultor, expresado adecuadamente sus necesidpdasando en las consecuencias de la
ayuda que solicitaron. Lo ironico de este modelayes los resultados se atribuyen al
consultor, a pesar de que, de hecho, el cliente teegran responsabilidad de hacer bien las

cosas para que el problema se pueda resolver.

Cuando resulta evidente que las condiciones naisdem cumplir porque el problema es
demasiado complejo, demasiado dificil de diagnasticdemasiado delicado, el cliente se

inclinara muy probablemente por alguno de los dodeatos siguientes.

3.C.ll- EL MODELO MEDICO-PACIENTE

Este modelo es una variante y un desarrollo deleodel experto descripto con

anterioridad, en el sentido de que otorga al cémswl poder adicional de hacer un
diagnéstico y de recomendar el tipo de informagyoexperiencia que solucionaran el
problema. El cliente experimenta cierto malestabserva sintomas patolégicos, pero no
sabe en realidad qué es lo que anda mal ni céraglaro. Entonces llama al consultor y le
da la orden de “descubrir lo que estd mal y recalmela manera de arreglarlo”.

El proceso médico-paciente puede iniciarse comedigiente o con la alta gerencia de una

organizacién al contratar a un consultor o a uripegde consultores para que “estudien la
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compafia” o realicen una “auditoria”, del mismo mah que una persona recurre a un
médico para que le haga un examen fisico. Los ttonssi deben descubrir lo que esta mal
en cualquier area de la organizacion y prescribiprograma terapéutico que a menudo

implica cambiar a personas clave y llevar a cal@oranrganizacion.

Con frecuencia, el gerente que contrata al consuitoes quien esta experimentando
directamente el problema. En ocasiones se observarm departamento tiene problemas y
gue el gerente divisional o corporativo “ordena’ua consultor que investigue ese
departamento para descubrir lo que anda mal. kmegnte, algunas veces los gerentes
crean una situacion similar cuando piden a un slibado que se dirija a otra parte de la
organizacion para “saber qué esta pasando” y re@a@s una recomendacion sobre lo que
debe hacerse. La esencia de este modelo es glien& delega en el consultor no sélo la
tarea de encontrar un remedio, sino, en primer|ugade diagnosticar la enfermedad. El
cliente se vuelve dependiente del consultor hastaégta listo para ofrecer una solucion. Al
igual que en el ejemplo del experto, el consulhace cargo del problema y permita al

cliente relajarse con al confianza de que alguteessa ocupando del asunto.

Para que el modelo médico-paciente, sea util, debvaplirse las siguientes condiciones:

1. En si mismo, el proceso de diagnoéstico se congi@ldr@neficioso.

En la mayoria de las situaciones organizacionales ignplican tratar con sistemas
humanos, no es posible separar el diagndéstico detdavencion; de ahi que el mero
proceso de llamar a un médico para que haga unn@btigo, ya constituye una
intervencion cuyas consecuencias se desconocerendsmjue el cliente esté dispuesto a
correr el riesgo de perturbar la organizacion aoransultor que observe, haga preguntas,
estudie informacién, etc., debe tener la precaud@&®no emplear este modelo. No se puede
traer a un consultor a la organizacion sin queasupdo tipo de interrogantes y opiniones,
incluso si su tarea es “solamente hacer un diaigdsPor otra parte, cuando el cliente
desea perturbar la organizacion, hacer surgir tlaadlisis y probablemente “sacar los

trapitos al sol”, este modelo resulta muy adecuado.

2. El cliente ha interpretado correctamente los sirderde la organizacion y ha localizado

el area enferma.
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No sélo es posible que los clientes malinterprétenue esta sucediendo, sino que pueden
emplear el criterio equivocado para definir lo g patolégico. Pueden definir ciertos

indicadores financieros, niveles de productividedeficientes de rotacion, estadisticas
sobre el espiritu de la compafia o el nivel de Iprohs como sintomas pueden estar
reflejando solamente situaciones temporales o $#emna respuesta normal a lo que esta

sucediendo con la empresa.

Con frecuencia, la alta gerencia concluye que tieneproblema en mercadotecnia,
finanzas, produccién o administracion; solicitadgy@xperimentada en esa area y pone en
practica diferentes soluciones so6lo para descubmiicho mas tarde, que los problemas
continlan debido que la hipotesis original sobrgue estaba mal era incorrecta. Es muy
facil que los clientes y los consultores caiganuencirculo vicioso de diagndsticos
equivocados debido a que el cliente esta ansiosbt@aer ayuda y el consultor de vender
sus servicios. Es igualmente sencillo que, debida total dependencia del cliente, el
consultor decida ofrecer las soluciones que seajussu area de experiencia y no a la que

en realidad constituye el problema.

Por supuesto, si la hipétesis se mantiene y sdifidancorrectamente el area enferma,
entonces el equivalente organizacional de la @rugiliede constituir el tratamiento

adecuado, como cuando una compafiia examina suend#fe divisiones o lineas de

productos en funciéon de ganancias obtenidas y eaesdder las unidades que no estan
redituando suficientes beneficios.

Las dificultades surgen cuando el diagndstico yelpartes del sistema humano en el que
la informacion puede no ser tan exacta como logsdfancieros o de ventas. En estos
casos, el cliente puede necesitar el equivalertentinista organizacional, cuyo trabajo
consiste en ayudarlo a decidir y a encontrar ueaalsta. Y es del todo probable que el
internista, inicialmente, se apoye en un modeleatesultoria de procesos para obtener la

mejor informacion sobre lo que esta mal.
3. La persona o grupo definidos como “enfermos” revétala informacion pertinente y

necesaria para realzar un diagnostico valido; esideni ocultaran datos ni exageraran

los sintomas.
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Una de las dificultades mas evidente del modeloicoguhciente es que supone que la
persona u organizacion definidas como “el pacient&peraran revelando la informacién

necesaria para realizar el diagnéstico. La expeiaeme ha confirmado que existen varias
fuentes de distorsion sistematica de la informacldm orientacion de dicha distorsion

depende del ambiente de la organizacion y de lpesstiones implicitas de la cultura

organizacional. Si el ambiente esta lleno de ddsumra e inseguridad, los interrogados
pueden ocultar al consultor cualquier informaci@fida por temor a recibir un castigo por
revelar problemas que pueden afectar al jefe. @i,ofra parte, se trata de un ambiente
abierto, en el que hay confianza, los interrogaolasden considerar el contacto con el
consultor como una oportunidad para expresar qgegasles o pequefias, lo cual conducira

a la exageracion del problema.

Si el consultor no dedica tiempo a observar realeneh departamento, tendra pocas
probabilidades de obtener una imagen acertada dgdoesta sucediendo. Esta imagen
puede resultar igualmente erronea para el consyli®isimplemente se presenta y empieza
a observar, si el grupo que se va a estudiar nfmlomvitado a que lo haga. Cuando el

cliente con el que hago el contacto me pide “visita“hablarle” a un grupo en el que

supuestamente existe un problema, procuro espasta tener una idea mas clara de lo que
sucede en ese grupo desde el punto de vista @sitalcontacto. Si después de esto
acordamos que Yyo realice una visita, es el clieateacto quien debe tomar la decision y

hacerla viable.

Al igual que en el primer modelo, aqui la cuestggnhasta qué punto esta dispuesto el
consultor a dejar que el cliente dependa de eLukl esta en directa relacion con la

disposicion que tenga para hacerse cargo del pnablimicialmente, dicha dependencia es
muy comoda para el cliente y hace sentir muy padesd consultor, pero a menudo crea
problemas debido a que no cumple la condicién gaecge en seguida.

4. El cliente comprendera e interpretara correctamentediagndstico del consultor y
pondra en préctica la solucién ofrecida.

Cuando el médico comienza a investigar lo que restia ambas partes de esta relacion se
sienten comodas porque el proceso de diagnostidoess marcha, pero ninguna puede
anticipar lo que se encontrara, ni el cliente ax@pbd no el diagnostico, ni si comprendera

lo que implica ni si hara lo que el médico le stayigue haga para “ponerse bien”. Algunas
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veces el consultor es deliberadamente confuso, t@crico e incluso poco claro para

impresionar al cliente y asegurar que se contigisrservicios en el futuro.

No existe nada en el contrato tacito que obliguaédico a preocuparse porque el cliente
comprenda el diagndéstico y sus implicaciones, excelas normas de conducta
profesionales. En el campo de la medicina estama®ison razonablemente claras y se
hacen cumplir por medio de la cédula profesioral Verificaciones realizadas por colegas
y las asociaciones profesionales. En el campo d@eraultoria administrativa las normas
son menos claras y existen pocas maneras pradiécascerlas cumplir porque la mayor

parte del contacto entre el cliente y el consultbesta a la vista.

Un problema aun mas grave es que el diagnésticomeacto y el cliente lo comprenda,
pero que no quiera 0 no pueda poner en practicaliecion. Por ejemplo, el consultor
puede recomendar una reorganizacion, lo cual pummdestituir una recomendacion
totalmente correcta y aun asi no ser compatibteatgunas ideas anteriores que el cliente
tenga sobre la organizacion y sobre los empleadigsnos tratos sobre politicas realizadas
previamente con los gerentes, o bien, con susgsoailores. Dichos aspectos ocultos de la

organizacion, de hecho su cultura, pueden no halgeraunicado al consultor.

Si resulta que el cliente esta insatisfecho ca@olacion o siente que sdélo ha “malgastado el
dinero”, es nada mas culpa de él por haber adoptadonodelo médico-paciente sin
considerar todas las consecuencias (a menos, paeso, que el consultor no las haya
sefialado durante los contactos iniciales). Si abalbor le interesa lo suficiente encontrar
soluciones que se pongan en practica, no empletedmdelo pues conocera de antemano

las posibilidades de que se llegue a consecueingEsvistas e indeseables.

5. El cliente puede permanecer saludable después@elqronsultor se va.

Si el cliente ya sabe como resolver problemas igel que pueden descubrirse con este
modelo, éste puede resultar de utilidad; pero sii@ndstico y la prescripcion implican
gue el consultor ejecute acciones posteriorestatllgma puede volver a surgir ya que el
cliente no habra adquirido las habilidades necasarara resolver problemas. Por ejemplo,
si el cliente contrata al “médico” para que encrestd que esta mal en una determinada

division y se descubre que el gerente de ésta feoklemas que requieren asesoria

- B8 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Economicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

profesional, el cliente puede contratar al consylara proporcionar la asesoria, pero si el

problema vuelve a surgir, el cliente tendrd quadlade nuevo al médico.

En resumen, el modelo médico-paciente resulta adecgolamente cuando el cliente
experimenta sintomas claros, sabe cudl es el afear&, esta dispuesta a intervenir en los
sistemas de la organizacion a través de un conguéista dispuesto también a depender de
€l tanto para el diagndstico como para la puestar&etica. Implica que el paciente acepte
tomar su medicina” para curar asi su padecimigrgoy probablemente no aprendera a
cuidarse mejor, ni a hacer sus propios diagnéstiangarse en el futuro. Y las relaciones
de poder entre los miembros de la organizacion gquembiar en forma permanente

debido al simple proceso de llamar al médico.

3.C.1lII- EL MODELO DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS

La caracteristica principal del modelo de la caisid de procesos, reside en la manera en
gue el consultor estructura la relacion, no en ue @l cliente hace. El proceso puede
iniciarse con cualquiera de los ejemplos menciosaglo los modelos anteriores. Los
clientes pueden solicitar informacién, invitar ehsultor a que haga un diagndstico o pedir
ayuda de alguna otra manera, pero el consultostdoobligado a responder en forma literal

a la peticion directa del cliente.

La premisa fundamental de la Consultoria de Praecesaueel problema es del cliente y
sigue siéndol@ lo largo de la consultoria; el consultor puededay a solucionarlo, pero
nunca lo hace suyo. Debe hacerse especial hineapéta premisa porque cuando alguien
solicita ayuda, toda la presion recae en quienrégpgrciona para “sacar al cliente del
aprieto”. Es muy facil que el consultor se veaaddnta decir algo como: “Me encargaré de
esopor usted, en lugar de transmitir el mensaje de: “&s problemapero le ayudaré a

resolverlo”.

Con esto no se quiere decir que en el modelo qerexo del médico el cliente abdique
automaticamente. Es posible que en cualquiera sienlmdelos siga considerando que el
problema es de él, pero que necesita la ayuda deedito para solucionarlo. Sin embargo,

para el modelo de la Consultoria de Procesos ewxiabejue el consultor establezca
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claramente el hecho de quenélse apropiara del problema, en caso de que el eliggee

tomar una posicion mas dependiente.

Incluso si el consultor considera que sabe exactEnué es lo que anda mal y qué hacer
al respecto, el diagndéstico y la solucién probaklet® deban reservarse para las etapas
iniciales del proceso por tres razones basicagslinuy probable que el consultor se
equivoque en cierta medida debido a la posibilidadque existan factores culturales,
politicos y personales ocultos; 2) aun si tienémazl cliente puede estar a la defensiva,
puede no escuchar o negar lo que se esta dicidisdatir 0 malinterpretar los hechos y, en
consecuencia, disminuir las posibilidades de resa problema y 3) incluso si el cliente
acepta el diagnostico del consultor, probablemeataprenda la manera de realizarlo por si
mismo en el futuro. Una premisa clave de la consaltde procesos es que el cliente debe
participar en el proceso de diagndstico de lo gti@ mal (o aprender a ver el problema pro
si mismo) y debe colaborar activamente en la butde una solucién porque, en dltima

instancia, so6lo él sabe qué es posible y qué faacia dentro de su cultura y situacion.

El consultor de procesos puede desempefiar un plapel para agudizar la comprension
del cliente acerca de lo que esta mal y como etaiilen y puede también poner a su
consideracion ideas y alternativas que pueden hérbele ocurrido al cliente; pero el
consultor lo anima con firmeza a que asuma la resgiwlidad final de la decision sobre lo
gue se va a hacer y sobre cémo intervenir endaain. Este enfoque no sélo aumenta la
posibilidad de que se solucione el problema inmediaino que logra algo ain mas
importante: que el cliente adquiera las habilidadesesarias para seguir resolviendo

problemas cuando el consultor se vaya.

Debe ponerse énfasis en el hecho de que el congulamle 0 no ser un experto para
resolver el problema particular del cliente. Esépacidad es menos importante que la
habilidad para involucrar al cliente en el autodizgjico y para ensefarle la forma
adecuada de intervenir. El consultor debe ser uperex en relaciones humanas,
particularmente en los procesos para estableceartemer una relacion de ayuda. Si
posteriormente se descubre que se requiere ayymata&xen mercadotecnia, finanzas o
cualquier otro aspecto comercial, el consultor dabesorar al cliente para encontrar un

especialista.
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Otra premisa béasica de la Consultoria de Processqae en la practica, el diagnostico y la
intervencién no pueden separarse. Puesto que kulboria implica trabajar activamente
con el cliente contacto y con otras personas geelgruquedar involucradas, el consultor
esta interviniendo al formular ciertas preguntgslantear ciertos tipos de problemas; su
misma presencia constituye una intervencién en egltido de que transmite a la
organizacion el mensaje de que alguien ha deteatadproblema en ella, y que ese
problema justifica de un consultor. Por tanto,descipales normas que rigen la actividad
del consultor se derivan de la teoria de la intezia, no de la teoria del diagnostico. Los
consultores toman en cuenta los tiposntiervencionesle diagndstico que estan dispuestos
a realizar. Con frecuencia esto limita la clasepdeguntas que pueden formular, las
personas a quienes pueden interrogar, la termifeolpge emplearan al hacerlo, etc. La
premisa de que el diagnostico y la intervencion isgeparables es la que aporta mayor
diferencia entre las tacticas de la Consultori®@eesos y las de otros dos modelos para

solucionar problemas.

Dicha premisa es también la que muestra de man&sackara los puntos en comun de la
consultoria y la actividad gerencial. Los gererdapsenden que el hecho de formular
preguntas aparentemente orientadas solo hacia agindtico se convierte en una
intervencion poderosa y que dichas intervenciodesdiagnostico” con frecuencia resultan
mas provechosas que decir a los demas lo que dhelsen Los gerentes eficaces aprenden
gue no necesitan ser expertos 0 médicos para itgfhezncia, y que a menudo pueden
lograr mas desempefiando en forma sensata el papehdultor de procesos. Pero en este
aprendizaje va implicita la idea de que el gerergéconsultonuncarealiza solamente un
diagnéstico, sino que siempre esta interviniendaieria medida, aunque simplemente se

siente en silencio a escuchar a un subordinado.

Dadas estas premisas generales, se puede dedar Goasultoria de Procesos resulta mas

adecuada cuando se cumplen las siguientes conelécion

1. El cliente experimenta cierto malestar, pero descensu origen y no sabe qué hacer al
respecto.
Aqui se hace referencia al estado real de las cosasecesariamente a la manera en que el

cliente presenta el problema al principio. Con dmwia se dice que el problema es
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exactamente tal o cual, y después de formular akypreguntas se descubre que, de hecho,
el cliente no sabeual es el problema pero no quiere admitirlo.

2. El cliente no sabe qué tipo de ayuda esta dispeninl cual consultor puede
proporcionar la clase de ayuda que necesita.

El consultor se deshace de su papel en el progasea ayudando al cliente a encontrar un
experto 0 a un medico especificos o bien ayudaraldieterminar por si mismo el siguiente

paso, lo cual es mas comun en las organizaciones.

3. El problema es de naturaleza tal que el clientesdlo necesita ayuda para definir lo que
esta mal, sino que se beneficiaria participand@lgproceso de realizar el diagndstico.

En las organizaciones, la mayoria de los probleqnasproducen un malestar general en el
sentido de que los gerentes saben que algo and@enalno estan seguros de saber qué es,
no son de tipo técnico. Normalmente, dichos probkimncluyen a una o mas personas,
tienen componentes organizacionales o de grupdicampsuposiciones culturales, asuntos
relacionados con politica, actitudes y valores gaakes y, lo que es mas importante,

incluyen, en un grado indeterminado, las percegspsentimientos y juicios del cliente.

Tal informacion estd muy arraigada en el sistema| gonsultor no podria obtenerla
facilmente trabajando como persona ajena a la m@eaon. Solamente a través de un
proceso de colaboracion entre el extrafio y el ignotras personas pertenecientes a la
empresa podran identificarse los problemas imptasay obtenerse la informacion correcta
sobre lo que esta sucediendo, la razén de ello sigsuficado. Lo que el consultor debe
encontrar es informacion que aclare cual es eladene problema, el motivo por el cual
constituye un problema en este momento (qué esidorgalmente esta sucediendo que
requirio la presencia de un consultor) y qué pueatrse al respecto (tal vez la situacion
deba dejarse como esta).

4. El cliente tiene una “intencion constructiva” basaeén metas y valores que el consultor
puede aceptar, y tiene cierta capacidad para pgréicen una relacion de ayuda.

La consultoria de procesos no funcionara si eh@idiene metas y valores ocultos que el
consultor no acepta, o si esta decidido a ser diéggetie o destructivo (en funcion del

sistema de valores basicos del consultor). Unasléareas mas importantes del consultor
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en las etapas iniciales de la relacion con el @iegs examinar la posible existencia de

agendas ocultas para determinar si puede aceptania.

A través de diferentes tipos de preguntas de dsmo) el consultor debe determinar

también el grado de intencion constructiva quetexisde capacidad para recibir ayuda, y
estar preparado para dar por terminada o redédim@lacion si no la considera congruente.
Puesto que la orientacién de la Consultoria deeBaxctiene mas posibilidades que los
otros enfoques de descubrir dicha falta de congragnormalmente resulta mas adecuada

para las primeras etapas de la intervencion desayud

5. En dltima instancia, el cliente es el Unico que sahg&l forma de intervencion
funcionara en esa situacion.

Como persona ajena a la organizacion, el consultorpuede saber cuales son las
restricciones ultimas que puedan manejarse en itugci®n problematica. Sin embargo,
esto no debe impedirle ofrecer alternativas y agiimla generacion de opciones en el
cliente. El consultor puede ayudar al cliente asmarar a fondo las consecuencias de

diferentes intervenciones en el proceso de decision

Si el consultor forma parte de la companiia, estddcion resulta menos grave, pero puede
existir un factor psicoldgico igualmente importagtee exija precaucion al dar consejos en
forma unilateral. En general los “consejos” no fonan aun cuando se solicitan, porque 1)
las defensas psicoldgicas del cliente le impidenasar o aceptar cierto tipo de consejos,
2) muchos clientes prefieren llegar a una conctupidr si mismos y 3) con frecuencia el

cliente resiente que se le ofrezca una soluciomugorello le recuerda que esta en

desventaja al tener que admitir que existe un proal

Por otra parte, algunas veces puede resultar meguado dar un consejo como
intervencion de diagndsticpara obtener mas informacion sobre lo que estadsruio.

Asi la resistencia del cliente se convierte, pardiagnostico, en una nueva informacion
gue deberé interpretarse; la tensiébn que puedar snmtye el cliente y el consultor se

traduce en datos directos con los cuales se puedukgdr.

6. El cliente es capaz de aprender a hacer diagnéstjca resolver sus propios problemas

organizacionales.
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La naturaleza de la vida dentro de las organizasiaes tal que no existe una solucién
correcta para problemas eternos. Las condicionethiegdn y se requeriran nuevos
diagnésticos y soluciones. La actividad gerencg&alue proceso continuo de solucion de
problemas para mejorar las situaciones y/o evitaregnpeoren. Si el cliente no es capaz de
aprender a resolver problemas y a seguir haciéndaotonces el modelo de la Consultoria
de Procesos no es adecuado.

El uso del proceso de consultoria con el fin dasiratir habilidades necesarias para

resolver problemas se convierte, entonces, en @ndosl aspectos de desarrollo méas
importantes, lo cual asegura la capacidad par&isolar problemas en el futuro.
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3.D- TEORIA PRINCIPAL-AGENTE

El objeto de estudio de la presente investigaci®laeConsultoria organizacional en
Ciencias Econdmicaservicio que se presta a las organizacionesotfmtado, el principal
componente de las organizaciones son las persanaseg definen una compleja red de
relaciones que hacen a su cultura, historia y fisda. El consultor, al intervenir en esa
compleja red, se trasforma en un engranaje confum@on determinada, teniendo que
interactuar con la organizacion a través de lognbies que la integran. De esta red de
relaciones nacen conflictos que repercuten sobrent&xrvencion del consultor en la

organizacion.

Bajo este contexto, el abordaje a la problemasodesde la economia y en particular desde
la economia neoclasica. La economia como ciencisbasa en el individualismo
metodologico, entendiendo los fendmenos sociale®ad resultado de la accion consiente
de las personas. Parte de la racionalidad del egecdndmico y del axioma de la
maximizacion, de esta forma la motivacion de laspea es individualista, llevando al
individuo a la busqueda de riqueza, status, tieripme, etc.; todo ello fruto del
oportunismo. Se asume la existencia dehamo-economicugue representa al individuo
oportunista y calculador que considera los berefigi costos particulares derivados de
cualquier actuacion con el fin de lograr recompegnsaitar sanciones, comportandose de

un modo utilitarista.

Para el abordaje de la probleméatica se parte dedaa Principal-Agent@riginada en la
economia y formulada inicialmente por Jensen y Nieglen 1976. En toda organizacion
existen conflictos y esta teoria viene a represamnta forma de tratamiento de un tipo de
conflicto denominadgroblema de agenciaEl mismo se origina por la existencia de
informacion asimétrica entre los miembros de laapizacion cuando uno se desempefia
bajo la subordinacion del otro. La teoria de lanage mejora la compresion de las
organizaciones y su funcionamiento, siendo parté eldoque econdmico de la

organizacion.

En la relacion entre el principal y el agente,leio realiza ciertas acciones por cuenta del

principal, bajo la delegacion de autoridad, sieludointereses de ambas partes no siempre
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coincidentes, derivando en que los objetivos delcjgral no se cumplan en su totalidad,
concluyendo en lo que se denomiosto de agencia

3.D.l- ORIGENES DE LA TEORIA PRINCIPAL-AGENTE 2’

La base para la teoria de la agencia se encuantoa &rabajos realizado por Berle y Means
(1932) y Coase (1937). Hasta ese momento los pralsieelacionados con la separacion
de la propiedad y el control dentro de una orgamiza eje fundamental de la teoria, no
habian sido tratados de manera especifica. Saorgaba con aportes aislados como los de
Adam Smith en su obra “The Wealth of Nations” quiletia:no se puede esperar que los
directores de tales empresas, que son los admanistes del dinero de otros y no del
propio, tengan el mismo cuidado y ganas de vigimorosamente los recursos de la

empresa de la misma manera que si estos recuwecat de ellos

La plataforma fundamental para la teoria de agesec@rcunscribe a los aportes realizados
por Coase, quien disefid su teoria respondiendorgu@ existen las firmas, llegando a la
conclusién de quelds firmas existen por su habilidad para economigarciertos costos
de usar el mercado y por lo tanto, la organizacida cierta actividad econémica se
realizara dentro de una firma si los costos de dowar la produccion dentro de ella son
menores a los costos en que se tendria que incsirge compra el insumo a través del
mercado”. Esto hace que la teoria de agencia comparta mhihdigsis de trabajo con la
teoria de la organizacién, el comportamiento oo y la direccidn estratégica.

El gran aporte de Coase, al definir los limitesadi&rma, consiste en su proposicion basica
acerca de la importancia de lgsstos de coordinacioride produccion interna, que
involucra los costos directos de produccion y halirectos, tales como los de organizacion
y negociacidén con proveedores) ytdensaccion(negociar y firmar contratos, informarse,
buscar precios, calidad, etc.); lo cual ofrece adainistracion estratégica de empresas la
ensefianza sobre la importancia de la complemed#arientre las actividades y/o los
activos de la empresa. Coase y todos los enfoquese derivan de él coinciden en que

conviene relativamente mas extender los limitesladdirma en la medida que las

%" Sobre la base de: Tarzijan, Jorge, "Revisandoederi@ de la Firma", Abandate, Vol. 6, N° 2, 2003;
Villasalero Diaz, Manuel. Economia de los Costoslcansaccion, Teoria de la Agencia y Enfoque de los
Derechos de Propiedad: Diferencias Basicas en &iitdrde la Economia de las Organizaciones. Unigetsi

de Castilla-La Mancha; y aportes propios.
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actividades o activos hacia los que se integrada somplementarios con las actividades
actuales de la empresa. De esta forma el desafila @gelministracién estratégica se
centraria en determinar la combinacion Optima dividades complementarias que
maximicen el valor de la empresa. Esta discusigaliurcra decisiones tales como; fabricar
un insumo o servicio internamente o comprarlosmedio del mercado, diversificarse en
los productos dentro del mercado o concentrartentar entrar en nuevos mercados, seguir
con los mismos o dejar alguno, integrarse vertieabm o profundizar la actividad dentro

de la cadena de valor.

“La relacion entre administracion estratégica yitéside la empresa también se da a través
del concepto de ventaja competitiva. Asi, si lastajas competitivas de una empresa
provienen de los recursos especificos que posae yson valiosos para su desempefio y
dificiles de imitar (Barney 1986, Parlad and Had®90, y Collis and Montgomery 1995),
entonces sus limites vendran determinados pordaspan y composicién de tales recursos
(Chesbrough and Teece, 1998).”

La propuesta de Coase supuso la reconfiguracida teoria de la empresa sobre nuevos
supuestos metodoldgicos, a partir de los cualageson una serie de teorias de la firma
entre las cuales estan: la economia de los costdsadsaccion (Williamson, 1979), la
teoria de la agencia (Jensen y Meckilng, 1976) gnébque de los derechos de propiedad
(Alchian y Demsetz, 1972). La aplicacion de cada de estos tres enfoques contractuales
ha dado lugar a multiples trabajos que constituya linea emergente de investigacion
denominada economia de las organizaciones. Esfogues han despertado creciente
interés en el ambito académico por tres aspecjds: @apacidad hipotética-deductiva de
estas aproximaciones economicas frente a otrapqmigms en teoria de la organizacion
basadas en planteamientos psicosociopolitico, b)cridibilidad de los supuestos,
objetividad de las relaciones y coherencia l6gieda$ razonamientos que incrementa su
atractivo para la construccion y explicacion tedyric) la confidencialidad de los
argumentos empleado, ya que los contrastes enpirgalizados soportan de manera

recurrente las predicciones tedricas.

% Tarzijan, Jorge, Op. Cit. Pag. 2.
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3.D.1Il- SOBRE LA TEORIA PRINCIPAL-AGENTE

“Dentro de la teoria de la agencia se pueden distirdos corrientes de investigacion
diferenciadas (Jensen, 1993) que poseen muchager&éticas en comun, comparten como
unidad de analisis la relacién contractual entmividuos, postulan que los costes de
agencia se minimizan a través del proceso de ¢anida y consideran de forma similar a
las personas, la organizacion y la informaciongaendifieren en su rigor matematico y en
las variables dependientes que son objeto de estiisenhardt, 1989). La primera, la
teoria positiva de la agenciase caracteriza por estar poco formalizada, cardee
orientacion matematica, ser de caracter empiriceentrarse, fundamentalmente, en el
estudio de grandes empresas (Berle y Means, 1B&djteratura que se enmarca en esta
corriente se ha centrado en el estudio de situesi@m las que el principal y el agente
tienen objetivos contradictorios, asi como en lexanismos de gobierno que permiten
resolver los problemas de agencia. En tal sens8doestablece la existencia de los dos
mecanismos de gobierno siguientes (Eisenhardt,)198Pel establecimiento de contratos
basados en los resultados, mas que en el compentmnique permiten adaptar las
preferencias de los agentes a las de los prinsipaledepender, para ambos, las
compensaciones de unas mismas acciones, y (bsa&irddo de sistemas de informacion,
puesto que éstos permiten que el principal conoeedmente el comportamiento y

actividades del agenté®”

“La segunda corriente dentro de la teoria de Ian@igees denominadioria principal-
agentey se caracteriza por ser mas abstracta, poseeongrg#acion mas matematica y
centrarse en un conjunto mas amplio de organizesioBsta teoria, a diferencia de la
positiva, no pretende identificar distintos tipas abntrato, sino determinar cual es el mas
eficiente para regir las relaciones entre el ppalkciy el agente. Es decir, pretende
determinar cuando es mas eficiente un contratadbasa el comportamiento o cuando uno

basado en los resultadod.”

“En la teoria principal-agente, el modelo simpletgpale un conflicto de objetivos entre el
principal y el agente, basado en que el resultadaa@l de medir y que el agente posee un
mayor grado de aversién al riesgo que el prindipesenhardt, 1989). Bajo estos supuestos,

% Soto, Marfa Gracia. “El Gobierno Corporativo \Hstrategia de Diversificacién: Fundamentos Te6ricos
ISBN: 84-689-3571-9. http://www.eumed.net/tesis/sigglex.htm. Pag.3
% Soto, Marfa Gracia. Op. Cit. P4g.4
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y con informacion completa, el principal conoceatlalamente la actividad del agente, por
lo que el contrato mas eficiente es aquel que s& é&a el comportamiento. Sin embargo, en
aguellos casos en que el principal no conoce epodiaimiento, este argumento no seria
valido, ya que el agente, en funcion de su propierés, puede comportarse 0 no segun lo
pactado. Por lo tanto, al principal se le presendas opciones: (a) descubrir el

comportamiento del agente invirtiendo en sistemasimdormacién, en cuyo caso la

situacion se transformaria en una de informacidgnpteta, y (b) recompensar la conducta
del agente sobre la base de los resultados obgenirdasfiriendo de esta forma cierta parte

del riesgo al agenté®

“Pero, Jensen y Meckling (1976) consideran querdetdl marco de la teoria de la agencia
se deberia tener en cuenta no solo la relaciogelecea entre propietarios y directivos, sino
también los contratos entre los directivos y otyagos de interés o stakeholders (Hill y
Jones, 1996). El término grupos de interés o stalels hace referencia a aquellos agentes
gue de alguna forma tienen una relaciéon con la esapral haber invertido recursos
financieros o capital humano en la misma (Clarksb®95), como por ejemplo los
accionistas -que buscan maximizar el valor de sear#ion-, los empleados -que invierten
tiempo y capacidades y buscan unas adecuadas iomediacle trabajo-, los proveedores -
gue venden sus productos a un precio justo paemebta fidelidad de una clientela- o los
clientes -que originan los beneficios de la empesambio de un producto de calidad-
(Hill y Jones, 19962

Para Manuel E. Herrera, la teoria de la agenciapsga en varias ideas basicas: a) un
concepto de organizacion construido desde la tet@idos contratos; b) Un modelo de

comportamientos que se centra en la maximacioa délidad, diferencias en los intereses
de las dos partes, y actitud ante el riesgo en medss, asi como en una preconcepcion
sobre la racionalidad econdmica; c) Una concepsiire la influencia que conlleva la

asimetria en el reparto de informacion en las pacttratantes; d) Presuponer que la
configuracion 6ptima de los contratos de agenahuye el calculo sobre los costes de esa

agencia>

31 Soto, Marfa Gracia. Op. Cit. Pag.4
32 S0to, Marfa Gracia. Op. Cit. P4g.4
*Herrera, Manuel E. “Teoria de la Agencia (Estruatign)”. Universidad Yacambu. 2004. Venezuela
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El punto “a” del parrafo anterior da la nocién solal concepto de empresa, traido de
Coase, con la cual trabaja la teoria de agencéadSique la teoria de agencia se aplica a
organizaciones en marcha se determina que su dece@studio son logostos de
coordinacion, tal como los definio Coase. Si de la comparaciatreelos costos de
transacciony los costos de coordinaciése decidio llevar a cabo la actividad por medio de
una firma, el foco de alli en mas estara erctisos de coordinaci¢ry en este contexto la
teoria de agencia ofrece un marco tedrico paraiténmzacion de un tipo deosto de

coordinacion llamadocosto de agencia

A continuacidon se enumeran, de manera resumidaatasteristicas de la relaciéon entre el

principal y el agente:

Informacion asimétrica: el agente sabe mas del negocio, actividad, poofesue

el principal.

- Nivel de esfuerzo no mediblela accién del agente, es decir, su nivel de eafie
no es directamente observable por el principalstiexido altos costos por
monitoreo.

- Actuaciéon del agente no abstraible del contextcel resultado de la accién del
agente no depende Unicamente de su capacidadg@inmtervienen variables de
contexto, tales como econdémicas, politicas y sesidPor lo cual, el agente puede
argumentar, siendo verdad o no, que los objetivosuaron alcanzados fruto del
contexto. Aislar el efecto de tales variables estasw, pudiendo existir
aprovechamiento de la situaciéon por parte del &gent

- Diferencia en sus funciones de utilidadel principal y el agente son racionales y
buscan maximizar sus funciones de utilidad no r&@Eeente coincidentes.

- Diferencia en la aversion al riesgopor lo general el principal posee una menor

aversion al riesgo que el agente, fenbmeno quesamllara mas adelante.

En una organizacion existen tantas relaciones dacégy como agentes econdmicos con
intereses sobre ella. Los stakeholders desean gsaigar sus intereses generando
relaciones de agencia que pueden originar costos @guna de las partes. En las
relaciones de agencia intervienen diferentes agealies como: el propietario-accionista, el

Manager, el Estado, proveedores, clientes, empieadulicatos, etc.
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Dada la amplitud de intervinientes en la organizagi el rol alterno que puede tomar cada
uno de ellos (como principal 0 como agente) enifuma la circunstancia es que se puede

tener una gran cantidad de relaciones de agemmagnde de conflictos de agencia.

A continuacion se describen algunos conflictosghnaia, cabe recordar que estos solo son
algunas de las tipologias y que pueden darse wara gantidad de ellos. Los tipos de
conflictos de agencia descriptos solo son a mategemplo y no significa que la presente

investigacion se concentre de manera exclusivdl@n e

3.D.llIlI- EJEMPLOS DE CONFLICTOS DE AGENCIA

Conflicto entre accionista y manager

En organizaciones que no son empresas familiarestsuctura es de tal forma que, en su
caso extremo, existe una separacion plena entyg@egiad, control y gestién. En una
corporacion donde el capital esta atomizado lauetstra organizacional vertical de

accionistas, consejo de administracion y manag®ginar la maxima separacion entre

propiedad, control y gestion.

La Teoria de Agencia establece que en generaleexist falta de alineacion de intereses
entre principal y agente, dado que el agente (nehagpta interesado en maximizar su
renta personal (monetaria y no monetaria) miergreesel principal esta interesado en que
se maximice el valor de la empresa. En otras pasalsomo establece Denis (2001) si bien
el objetivo de los accionistas es obtener rentidillisobre el capital invertido y maximizar
su riqueza, el de los directivos es incrementaakdr de su capital humano y satisfacer su

deseo de reconocimiento y poder.

El agente tendera a optimizar los resultados dellguwariables sobre las cuales cree que
el principal mide su gestion, es decir se comparéar funcion a como se lo mide. De esta
manera el esfuerzo aplicado por el agente es anfatique aplicaria el principal. Segun
palabras de Michale Jensen “el agente perfectgwsl andividuo que toma decisiones sin
tener en cuenta sus propias preferencias, sirdelgsincipal”.

Contextualizando los conflictos de intereses a ddacion consultor, manager y

organizacion, Toppin afirma: “si contratar a algsinconsultores es bueno para la
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organizacion y si ademas es bueno para la carrefespnal del gerente ain mejor. Pero,
de manera inevitable, hay ocasiones en que lastefiecontratan consultores para avanzar

en sus carreras, anteponiendo sus objetivos péesaaidien comin®*

A continuacién se enumeran seis problemasiego moral® derivados de la relacién
accionista-propietario y manager. De estos seibl@mmas tres estan ligados a la relaciéon
entre el Manager Financiero y los accionistas-gtapios y tres a la relacion entre el

manager en términos general y el accionista-pragdiet

Problemas de riesgo moral entre el manager finanaie y el accionista

l. El Free Cash Flow
El valor de una empresa esta representado porlal aetual del Flujo de fondos netos
furos que se espera que genere, a su vez estiomalde a la utilizacion que haga el
manager financiero del Free Cash Flow, es dedagidecisiones de distribuirlo o retenerlo

e invertirlo en proyectos rentables o no rentables.

La desalineacién de intereses entre manager yrastEepropietarios puede darse al definir
la estructura de capital de la empresa. En estieeel manager preferira financiar los
nuevos proyectos con capital propio, sin recurrangpliacion de capital ni emision de
deuda, ya que esto le significaria mayores audgqodr parte del mercado y acreedores.
Por otro lado, los accionistas podrian preferir glueee cash flow se les reporte en término
de dividendos, fenbmeno que se acentla cuanddtiaacinversora de los accionistas es

hacia la preferencia por la liquidez.

Otro inconveniente derivado de esta relacion de@gees el dsobreinversionel que se
da fundamentalmente en aquellas empresas que geamer@ee cash flow que excede al
necesario para financiar los proyectos con un V&ctual Neto (VAN) positivo. El
manager ordena las posibilidades de inversion cpamelo por aquellas que poseen el
mayor VAN Yy finalizando con aquellas que tengamehor VAN, e inclusive negativo, e

ird aplicando el Free Chas Flow en ese orden. Adaeglie mayor excedente de Free cash

3 Toppin, Guilbert y Czerniawska, Fiona. Op. CitgP30

% El riesgo moral es un concepto econémico que itesana situacién en la que un individuo -aisladdad
consecuencia de sus acciones- podria cambiar spoctamiento del que habria tenido si hubiera estado
expuesto completamente a las consecuencias decsimes. Riesgo moral es uno de los problemas
originados por la presencia de informacion asirogtyi se lo puede modelizar como un Problema deitage
principal. Fuentewww.wikipedia.org
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Flow exista mayor sera la probabilidad de que sgeiita en proyectos con un VAN

negativo y se destruya valor.

Jensen y Meckling (1976) ven en la deuda de lar&sapun mecanismo para atenuar este
tipo de conflicto de agencia, haciendo mas efieidat utilizaciéon del free cash flow.
Determinaron que si un manager posee participamdia empresa, ante un aumento en el
nivel de deuda, ganaria participacion relativa lenagital de la firma y por ende en las
ganancias que surjan, reduciendo asimismo los tivosnde utilizar fondos de la firma en
beneficio propio y disminuyendo los niveles de ftash flow en la medida en que tendran
repagos de deuda comprometida. De esta maneralahapmiento financiero alinearia los
intereses, fundamentalmente en aquellas empresasapacidad de generar niveles de Free

cash flow por encima de sus posibilidades de in¥ers

Al analizar las escalas de preferencias del praigiel agente en cuanto a los instrumentos
de financiacion, existen evidencias reales de gsi@tcionistas priorizan el financiamiento
con endeudamiento, luego mediante utilidades idgery finalmente con la emisién de
nuevas acciones; mientras que, los administradegesen tentados primordialmente a
financiar la empresa con capital propio, luego c@nmercado y finalmente con

endeudamiento con acreeddfes

De todo lo anterior se deriva que, generalmentistexina correlacion positiva entre el
nivel de deuda y la alineacion de intereses emtmaista y manager, en el sentido de que
la deuda, dentro de valores razonables que nogersgos de default, ayuda a reducir los

conflictos de agencia.

Il. La Miopia Directiva
La miopia directiva se refiere a la diferencia &n\isiones temporales entre el principal y
el agente. El primero, el accionista, tendra unageetiva de la empresa basada en su
capacidad de generar cash flow en el largo plazentras que el segundo, el manager,
definira su plazo temporal sobre la base de smasidn de su permanencia en la empresa
y la compensaciones que recibira. De ahi que ebganpriorizara los proyectos de baja

inversion inicial y rapido periodo de recupero feea inversiones con mayor capacidad de

% Manasliske, Natalia y Vatela, Luis. “Teoria deAgencia: evidencia empirica en firmas uruguayas”.
Quantum. Vol. IV. N° 2. 2000. Pag. 52.
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generar valor en el largo plazo, si cree que smaeencia en la empresa esta llegando su
fin o tiene una fecha cierta de desvinculaciiEste conflicto se agudiza cuando el

manager esta proximo al fin de su carrera dentta deganizacion.

Las decisiones financieras de corto plazo hacemaalejo del capital de trabajo de la
empresa, en este contexto el manager utilizargstaegionalidad que posee para orientar la
utilizacion de los activos y pasivos corrientesihatis intereses personales. Ejemplos de
estas medidas son: la liquidacion de inventariosatsolo objetivo de incrementar el free
cash flow y mejorar los indicadores de eficiencea sli gestidn, flexibilizar las lineas
crediticias en post de incrementar las ventas stnadecuada calificacion de los clientes,
desestimar las inversiones en I+D, etc.; todassestecisiones tendientes a obtener los

premios definidos por algin mecanismo de incentivo.

Si la empresa logra trasmitir al manager segureaduanto a su permanencia dentro de la
organizacion reducira el grado de su incertidunybl@s costos asociados para la empresa
de sus acciones tendientes a maximizar su rensanpar La situacion se agrava cuando la
relacion laboral se transforma en un juego tempueate finito. Paralelamente, la empresa
debe emplear incentivos variables y controles pasdar el shirking, buscando el

equilibrio.

Las politicas de la empresa tendientes a crearalaaion laboral de largo plazo junto a
incentivos variables reduce los conflictos de ageantre al accionista-manager, haciendo

mas eficiente el manejo del capital de trabajo.

II. El Riesgo
Entre al manager y el accionista existen difereniteses de aversion al riesgo, derivado de
la posibilidad que posee cada uno de ellos de gifiear su cartera de inversion. Si un
agente econdmico tiene la oportunidad de elegiraldsros que componen su cartera de
inversion, dentro de una amplia gama, existe léopiasad de que esté dispuesto a incluir

uno con un alto nivel de riesgo, viéndose compemsad el menor riesgo del resto.

3" En el caso de empresas cuyo capital se negoaia emercado de capitales puede existir un porcedje
accionistas cuyo objetivo es la especulacion sebpeecio de la accion en el corto plazo, a dichpital se le
denomina free float. Este tipo de accionistas #&mleferencias temporales similares a las del neartzjo
incertidumbre laboral.
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En lo que respecta al manager, éste posee una magision al riesgo dado que su cartera
de inversion estd generalmente formada por un (@ativo representado por la retribuciéon
proveniente de su fuente de trabajo (sueldo, pignexpectativas futuras, participacion en
la empresa, opciones sobre acciones), estando sshilijad de diversificar sujeta a las

politicas de diversificacion que implemente la ezspr

Las decisiones tomadas por el manager en cuamtestriuctura de capital de la empresa
(decisiones de financiacion) y el presupuesto getala(decisiones de inversion) suelen
estar condicionadas por el nivel de riesgo perspualesté dispuesto a asumir. El riesgo es
aun mayor cuando el capital humano del managerugsaspecifico o posee una elevada
participacion en la empresa. En este sentido, elagex solo logra la diversificacion por
medio de la empresa, tomando decisiones tales énowpsionar en nuevos mercados,

ampliar la gama de productos, etc.

El objetivo de todo manager es el de agregar \@laccionista, es decir maximizar el valor
actual de las acciones (si cotiza en el mercadecagiales) o maximizar el valor de
mercado del capital de los propietarios (si hozeo&én un mercado). En el recorrido hacia
este objetivo debe tomar decisiones relacionadas l@orentabilidad (incrementar las
ventas, ganar marketshare, reducir los costos, mieai la utilidad de un determinado
producto) y con el riesgo (evitar la quiebra, seivie en coyunturas econdmicas adversas),
ambos tipos de decisiones son un tanto contradisten el sentido de que las decisiones
tendientes a generar rentabilidad aumentan elaigdgs que apuntan a reducir el riesgo
erosionan la rentabilidad, de manera que no esleasiaximizar la utilidad y minimizar el

riesgo al mismo tiempo.

En este sentido, la meta de maximizar el valor phegcionista es una meta que involucra
ambos tipos de decisiones y de alli que la metandehger sera la de encontrar la ecuacion
entre riesgo y rentabilidad que compense el costopbrtunidad del accionista, en otra
palabras hallar el nivel adecuado de diversifiaackn este contexto la teoria de agencia
evalla que las decisiones de rentabilidad y riésg@das por el manager estan tefiidas por
la subjetividad de su nivel de aversion al riesgm yinicamente por la del accionista. Todo
lo anterior justifica comportamientos del managedientes a tomar decisiones tales como
no aceptar proyectos con VAN positivo en caso desiderarlos de alto riesgo segun sus

parametros personales.
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Los accionistas, en cambio, independientemente deersion al riesgo, estan dispuestos a
asumir un mayor nivel de riesgo al que esta digpwesnfrentar el manager ya que pueden
diversificar por medio de su propia cartera. Da @sinera, si el accionista ha diversificado

correctamente su cartera, el Unico riesgo que tpasera el sistémico.

Los accionistas poseen una vision de portfolio iys@eran a la empresa como un activo
mas de los disponibles. En este sentido, segueddat de la seleccion de cartera de
Markowitz (1952), el accionista tiene mayores cambiones de activos posibles para

encontrar la cartera Optima dentro de todas ldsrearposibles.

Problemas de riesgo moral entre el manager en gerary el accionista

V. Esfuerzo Insuficiente o Shirking
El esfuerzo insuficiente se manifiesta en todaseldap actividades realizadas por el
manager tendiente a satisfacer las variables diension de utilidad que no coinciden con
la de la empresa y por ende no le agregan valatiepdo inclusive destruirlo. Esto
involucra la elusion de responsabilidades e incumehto de funciones que se verian
reflejadas en hechos tales como no buscar provedoas eficientes, no controlar a los

subordinados, no investigar nuevos productos, etc.

En este tipo de actitudes el manager puede aviaomar forma de incrementar su
remuneracion, ya que al reducir el esfuerzo, cetparibus, su salario relativo se

incrementa trasladando el costo a la empresa pdiorde la ineficiencia.

V. La seguridad en el empleo
Un manager cuenta, en el corto plazo, con la sufieidiscrecionalidad como para llevar a
cabo acciones que, sin agregar valor a la empsesaiienten sélo a resguardar su puesto
laboral. Este tiene la posibilidad de implementadidas que amplien la asimetria de
informacion entre él y el principal, tales comoarmar un cuadro de reemplazo gerencial
pensado en el mediano o largo plazo, centraliZarnracion sobre proyectos especificos,
negociar en forma directa y sin dar participaciontiams miembros de la empresa con
ciertos proveedores, no elaborar informes ni degmtado determinados procesos o
decisiones tomadas, invertir en proyectos espesitstrechamente ligados a su formacion

y habilidades.
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Esta forma de actuar del manager eleva los cogt@ideemplazo, y aunque la empresa
cuente con un manager ineficiente puede deciditenarno en el puesto dado que el costo
del relevo (seleccién de otra persona, inducci@pacitacion) es mayor al costo de la
ineficiencia. A esto se le suma el hecho de qumédaida del éxito de un manager es

fundamentalmente el valor que agrega a la empreshlargo plazo.

Por lo anterior es que la tasa de rotacion de lasagers suelen ser reducidas y las
desvinculaciones se relacionan a malos desempégiioeste sentido, el mercado de los
managers da sefiales a los demandantes (empresasejos de administracion), lo que

impacta en la posibilidad futura de conseguir negozargos y remuneraciones. En este
sentido, el objetivo de todo manager sera el derhan uso eficiente de la discrecionalidad

en la toma de decisiones que le permita acumutatigio en el mercado de los managers.

Nuevamente, el manager busca un equilibrio engeatxiones que le reportan mayor

seguridad en su empleo y aquellas que le otorgsstigio en el mercado.

VI. Intereses Privados
Otro punto de conflicto entre el accionista y ehager esta dado por el uso de los activos
gue pueda hacer este ultimo. El manager puede ampkdecuadamente los activos, por
ejemplo, consumiendgerquisitesy, por lo tanto, realizando gastos que no contebuy la
agregacion de valor. Se entiende por perquisi@guallos tonsumos extraorinarios con
caracter discrecional y normalmente no pecuniariEs los que se utilizan recursos
superiores a los deseados por los accionistasstaemo el empleo de los coches de le
empresa, la pertenencia a un club, el incrementaateanio empresarial por encima del
optimo para obtener mayor prestigio profesional, lposesion de un staff
sobredimensionado, €’ Se debe tener en cuenta que los accionistas adartwmalidad
de estos costos, mientras que el manager solasloBigd Si posee una participacion en la
empresa; apropiandose de todo el beneficio deridada utilizacion discrecional de estos

activos.

% Lozano Garcia, M. Belen. De miguel Hidalgo, AlleerPindado Garcia, Julio. “El Conflicto Accionista-
Directivo: Problemas y Propuestas de Solucion”.iRavlribuna de Economia. Febrero 2004. N° 813. Pag
229.
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Grossman y Hart (1982), al igual que Jensen y Muagkutilizan el argumento de la deuda
para mitigar los costos de agencia, pero en este los relacionados a los intereses
privados y a la seguridad en el empleo. Ambos zanalia alternativa de tomar deuda para
mitigar el costo de agencia desde una perspeativdorde efinancial distresses costoso
para el manager, en términos de reputacién, béoefic estabilidad laboral; por lo que
tomar deuda puede generar mayor compromiso pradueti la gestion eficiente de la
firma. “Los managers de empresas endeudadas estanlimitados en el consumo de
perquisitesdado el gran monitoreo por parte de los acreedamepliado en la medida que

no existan activos garantizarles.”

En continuidad con el efecto de la deuda sobrgtoblemas de agencia, Harris y Raviv

(1991) plantean que la deuda ayuda a alinear tesese del principal y el agente ante la
decision operativa de liquidar la firma o seguiragtividad. Ante esta situacion el manager
desea continuar con la actividad de la empresal@iénvia para mantener su empleo y
todos los privilegios que ello implica. Por su parel accionista, puede preferir la

liquidacion de la empresa y continuar con la difieeion de su cartera en otros activos.
En este contexto la deuda transfiere la toma d#etasion al acreedor, quien forzara la
liquidacion si resulta que los flujos de caja sosuficientes como para hacer frente a los
compromisos. La deuda alinea los intereses de apdéss de la relacion al mejorar las

practicas de gestion del manager y desinteresas ackcionistas por la liquidaciéon, ya que

estos son propietarios residuales sobre el caj@tld empresa.

39 Manasliske, Natalia y Vatela, Luis. Op. Cit. Pay.
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CAPITULO 4

MARCO METODOLOGICO
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4.A- JUSTIFICACION DEL ENFOQUE DE INVESTIGACION

“La vida personal, social e institucional, en elnda actual, se ha vuelto cada vez mas
compleja en todas sus dimensiones. Esta realidalebao mas dificiles los procesos
metodoldgicos para conocerla en profundidad, comecito que se necesita sin alternativa
posible para lograr el progreso de la sociedaduenviyimos. De aqui, ha ido naciendo, en
los dltimos 25 6 30 afios, una gran diversidad deodos, estrategias, procedimientos,
técnicas e instrumentos, para abordar y enfremsti@r @mpleja realidad. Estos procesos
metodoldgicos se conocen hoy, con el nombre gemiralietodologias Cualitativas y

Cuantitativas *°

“Ambos enfoques resultan muy valiosos y han redtizaotables aportes al avance del
conocimiento. Ninguno es intrinsecamente mejor guetro, sélo constituyen diferentes

aproximaciones al estudio de un fendmeno. Ambosemplementarios; es decir cada uno
se utiliza respecto a una funcidn para conoceenarheno y para conducir a la solucion de

los diversos problemas y cuestionamientts.”

“La investigacion cuantitativa ofrece la posibilidale generalizar los resultados mas
ampliamente, otorga control sobre los fendmends¢c@®wo un punto de vista de conteo,
brinda una gran posibilidad de réplica, un enfogbjetivo sobre el fendmeno y facilita la
comparacion entre estudios similares. Por su parfayestigacion cualitativa proporciona
profundidad a los datos, dispersion, riqueza imégtiva, contextualizacion del ambiente o
entorno, detalles y experiencias Unicas. Tambi@ntamn punto de vista fresco, natural y

holistico de los fendmenos, asi como flexibilidd.”

Para Roberto Sampieri la eleccion del enfoque @lesiigacion pasa a ser una postura
pragmatica, dependiendo del contexto, la situadids,recursos de que se dispone, sus
objetivos y el problema de estudio. Bajo estas idengciones se eligid emnétodo
cuantitativopara llevar a cabo la investigacion. Este enfaggee la recoleccion de datos
para probar hipotesis o dar cumplimiento a lostolge de la investigacion, con base en la

0 Martinez, Miguel. “La Investigacién Cualitativa ifGesis Conceptual)”. Revista [IPSI. Facultad de
Psicologia. UNMSM. Vol. 9. N° 1. 2006. Pag. 123-146

“1 Hernandez Sampieri, Roberto; Collado, Carlos; duilar. “Metodologia de la Investigacion”. 4ta. .
Mc. Graw Hill. México. Pag. 16

2 Hernandez Sampieri, Roberto; Collado, Carlos; &.uilar. Op. Citado. Pag. 21
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medicién numérica y el analisis estadistico, pataldecer patrones de comportamiento y/o
probar teorias.

4.B- DEFINICION DEL ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Tal como se anticipd en la introduccién, la ingastion se planteé bajo la forma de
trabajo final, y no mediante undesis de maestridal lo definido por la catedra de
Metodologia de Investigacién del programa de MBApor lo que no se intentd la
demostracién de una proposicién y no conté con wiélb de Analisis. A su vez el
objetivo fue de tipo descriptivo, no requiriendoladdormulacién de hipotesis, centrando la

atencion en el cumplimiento de los objetivos pladts y definidos en el Capitulo 1.

La investigacion tuvo un alcance de tipo descrpthEn este tipo de investigaciones la

meta consiste en describir fendmenos, situaciccwmgextos y eventos; es decir detallar
como son y se manifiestan. Los estudios descriptiuescan especificar las propiedades,
las caracteristicas y los perfiles de personagpogrucomunidades, procesos, objetos o
cualquier fendmeno que se someta a un analisishd@ai989), Es decir, miden, evallan o

recolectan datos sobre diversos conceptos (vasigblaspectos, dimensiones o

componentes del fendmeno a investigar. En un estlgscriptivo se seleccione una serie
de cuestiones y se mide o recolecta informacioneschda una de ellas, para asi (valga la
redundancia) describir lo que se investiga. Loadiss descriptivos Unicamente pretenden
medir o recoger informacién de manera independierttenjunta sobre los conceptos o las
variables a las que se refieren, esto es, su wbjet es indicar como se relacionan las
variables medidas. Los estudios empiricos sons(pdga mostrar con precision los angulos

o dimensiones de un fenémeno, suceso, comunidatéxto o situacion®

4.C- DISENO DE INVESTIGACION

“Se entiende como disefio de investigacion al plagstrategia que se desarrolla para

45

obtener la informacion que se requiere en una figaEson Dado el problema

planteado, los alcances de la investigacion y electo que la rodea se considera al disefio

3 Ver: Basso, Mirian. Documento de Céatedra de Mdamda de la Investigacion. Universidad Siglo 21g P&
15.

*Hernandez Sampieri, Roberto; Collado, Carlos; Lugitar. Op. Citado. P4g. 102

**Hernandez Sampieri, Roberto; Collado, Carlos; Lugitar. Op. Citado. P4g. 158
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de investigaciomo experimental, cuantitativo, transversal y degitivo como el mas

adecuado.

Las caracteristicas de la investigacamexperimental cuantitativeen contraposicion a la
experimental cuantitativa) es que no existe unaipoéacion deliberada de variables. Es
decir, se trata de estudios donde no se hace wvamigorma intencional las variables
independientes para ver su efecto sobre otrasblesiaLo que se hace es observar el
fendmeno tal como se da en su contexto natural lpago analizarlos. No se construye
ninguna situacion, sino que se observan situacipaexistentes. No se tiene control sobre

las variables independientes ni se puede infllresellas.

Dentro de la investigacion no experimental se opty la de tipotransversal o
transeccional(en contrate con la de tipongitudinal) dado que en ella se recolectan datos
en un momento Unico, es decir en un solo momemods su propdsito la descripcion de

variables y su incidencia en un momento dado.

Dentro de esta categoria se eligi6 la de tipscriptivo(dejando de lado lexploratoria y
de correlaciones-causales “Los disefios transeccionales descriptivogienen como
objetivo indagar la incidencia de las modalidadesveles de una o mas variables en una
poblacion. El procedimiento consiste en ubicaryea o diversas variables, a un grupo de
personas u otros seres vivos, objetos, situaciamegextos, fendmenos, comunidades; y
asi proporcionar su descripcién. Son, por lo tae&tudios puramente descriptivos y

cuando establecen hipétesis, éstas son tambiéripdizss.”°

4.D- UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de analisis fue I&@onsultores Organizacionales en Ciencias Economidasla

ciudad de Rio Cuartpa los cuales se realizd una encuesta.

4.E- POBLACION
La poblacion objeto de la investigacion fueron [@snsultores Organizacionales en
Ciencias Econdmicas de la ciudad de Rio Cuagtee hubieran desarrollado actividades de

consultoria durante los ultimos cinco afios sin ictemar el espacio geografico donde la

**Hernandez Sampieri, Roberto; Collado, Carlos; Lugitar. Op. Citado. P4g. 210
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hubieran realizado. En el punto A.2.l de la ing=stion se defini6 el concepto de

Consultor Organizacional, que ayuddé a delimitar los miembros de la pobtacié

El estudio de campo se circunscribi6 a la ciudaRideCuarto por las siguientes razones:

- Relevancia de la ciudad dentro de la provincia.

- Costos de relevamiento de la informacion. Neceseritie se debe acotar el espacio
geografico para el estudio de campo, dada la incidale este sobre los costos del
relevamiento, tanto econdmicos como en tiempo.

- Radicacion del investigador. Al ser el investigaderda ciudad de Rio Cuarto y a su
vez vehiculo de recoleccion de la informacion @rnstador), se facilita la
confeccion de la muestra y el proceso de relevamida informacion utilizando

consultores de la ciudad de Rio Cuarto.

4.F- MUESTRA

El tipo de muestra utilizada fugo probabilistica o dirigida ya que la eleccion de los
sujetos que la componen dentro de la poblacion eperile de la probabilidad de su
eleccion. La eleccién de este tipo de muestra sdafmenta en las caracteristicas de la

investigacion, sus objetivos y propadsitos.

Se utilizaron tres vias para la construccion denlsestra, ellas son: el Directorio de
Consultores (DIRCON) aportado por la Fundacién Riarto para el Desarrollo Local y
Regional, las referencias aportadas por autoridgdéscentes de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de Rio Cu@eRC) y de la universidad Siglo
XXI sede Rio Cuarto, y las referencias otorgadascptegas y consultores arribados por

alguna de las anteriores dos vias.

La Fundacion Rio Cuarto para el Desarrollo LocaRggional se desempefia como
ventanilla de la Secretaria de la Pequefia y Mediampresa (Sepyme) perteneciente al
Ministerio de Industria de la nacion y se encueintsaripta como ventanilla del Programa
de Acceso al Crédito y Competitividad (PACC). Eliedivo del PACC es Facilitar el

acceso a servicios profesionales de asistenciac#egrcapacitacion a través de Aportes No

Reembolsables (ANR), via la contratacion de sargieixternos por parte de las empresas,
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cofinanciando la elaboracion e implementacion deyéstos de Desarrollo Empresarial
(PDE).

La Fundacion Rio Cuarto para el Desarrollo Loc&egional comenzd con la inscripcion
de consultores de Rio Cuarto en el DIRCON a mediaab afio 2011, razon por la cual a

Octubre de 2011 solo contaba con nueve inscriptos.

Tabla 4 —Consultores inscriptos en el DIRCOM

Nombre N° DIRCOM

Belbuzzi, Carla Andrea 13.309
Bolzan, Gerardo Adrian 12.751
Chiaramello, Rosana 13.311
Landeta, Ifiigo 13.420
Pons, Diego Mariano 13.457
Vaisman, Gabriel David 13.307
Verstraete, Flavio Noel 13.523
Vincitorio, Fabio Miguel 13.458

Zwikker, Bastiaan 13.419

Con el proposito de incrementar el numero de com®d entrevistables vy
consecuentemente la representatividad de la musstraalizaron consultas a diferentes
instituciones de la ciudad, entre ellas el Cond#&jofesional de Ciencias Econdmicas
delegacion Rio Cuarto (CPCE), el Centro Empresé@&mercial, Industrial y de Servicios
de Rio Cuarto (CECIS), la Direccion de Graduadokdeacultad de Ciencias Econdmicas
de la Universidad Nacional de Rio Cuarto (UNRCayJniversidad Siglo XXI sede Rio

Cuarto.

Ninguna de estas instituciones poseia un registrmdl de consultores. Sin embargo
autoridades y docentes de la Facultad de Ciendasdmicas de la Universidad Nacional
de Rio Cuarto (UNRC) y de la universidad Siglo Xoftecieron sus referencias sobre

profesionales que se desempefian como consultoresyugendo en los siguientes listados.
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Tabla 5 — Referencias aportadas por
la UNRC y la UE siglo XXI
Bavera, Josefina
Dominguez, Roberto
Rojas, Miriam
Santos, Cristian
Vargas Fiox, Juan Bautista
Verahegue, Edgardo

Por otra parte, se confeccioné otro listado de wlbmes a partir de referencias otorgadas

por los consultores arribados por alguna de laesiangs vias.

Tabla 6 — Referencia de consultores

Canette, Patricio
Cavalleris, Silvina
Fernandez, Alvaro

Malpassi, Guillermo

Milanesio, Javier

Roveres, Edgardo
Vicens, Javier

Se deja claro que puede existir un problema deeseptatividad de la poblacion,
fundamentalmente por la imposibilidad de conoceecamente su tamafo.

De este proceso resultdé una muestra de 22 coresiljore se resume en la siguiente Tabla

7, de los cuales 20 fueron efectivamente entreldasta

Tabla 7 - Muestra

1 Bavera, Josefina

2 Belbuzzi, Carla Andrea
3 Bolzan, Gerardo Adrian
4 Canette, Patricio

5 Cavalleris, Silvina

6 Chairamello, Rosana
7 Dominguez, Roberto

8 Fernandez, Alvaro

9 Landeta, Iiigo

10 Milanesio, Javier

11 Malpassi, Guillermo

12 Pons, Diego Mariano
13 Rojas, Miriam

14 Roveres, Edgardo

15 Santos, Cristian
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16 Vaisman, Gabriel David

17 Vargas Fiox, Juan Bautista
18 Verstraete, Flavio Noel

19 Vicens, Javier

20 Vincitorio, Fabio Miguel

21 Zwikker, Bastiaan

22 Verahegue, Edgardo

4.G- VARIABLES O CONCEPTOS

Las siguientes son las variables o conceptos quevéstigacion describidé y/o sobre los

cuales relevo informacion:

- Recursos del servicio de consultoria
Se describi6 como el consultor presta sus seryigielevando variables tales como
formacion del consultor, afios de experiencia, ferm@ brindar el servicio, recursos que
utiliza, area del conocimiento en las cuales ofgceservicios y sector economico al cual

pertenecen sus clientes.

- Demanday Oferta de consultoria
Se recolect6 informacion, con el objetivo de désgcla oferta y la demanda de consultoria
desde la perspectiva del propio consultor, refeadéos motivos por los cuales una
organizacion demanda los servicio de consultotieriterio de seleccion del consultor por

parte de la empresa y las cualidades y/o habilgladeesarias de un consultor.

- Modelo de servicios de consultoria
Se determind la tipologia de servicio de consuwdtoras utilizada por los consultores de Rio
Cuarto, segun el punto de vista de los consult@igsiendo los modelos definidos por

Schein y descripto en el Capitulo 3.

- Conflictos de agencia
Se determind los tipos de conflictos de interegemdyor frecuencia, las recomendaciones
ofrecidas por los consultores y la limitacion de lkonflictos sobre la calidad de los
servicios de consultoria, todo lo anterior segurpweito de vista del consultor de Rio

Cuarto.
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4.H- INSTRUMENTOS

El instrumento de recoleccion de datos fueetguesta personala los consultores. La

encuesta consistio en un cuestionario de pregestaadas y precodificadas. Las encuestas
fueron llevadas a cabo por el investigador y enproteso cara a cara éste anot6 las
repuestas del entrevistado en el cuestionario ptectura de las preguntas y opciones. Las

entrevistas se llevaron a cabo entre el mes daagakciembre de 2011.

Esta forma de recoleccion de datos es una técpngtasa, tanto econdmicamente como en
tiempo. Sin embargo, se optd por esta dado qua gsd obtiene la tasa de repuesta mas

elevada y elimina errores de llenado del instrument

4.H.l- ENCUESTA
Para la construccion de la encuesta fue de surtidadtila revision de cuestionarios
desarrollados y empleados por otras investigacjgae a sus instrumentos de medicion,

tales como las descriptas en el Capitulo 2.

Una vez confeccionada la encuesta se realiz6 urebarpiloto con tres consultores de la
muestra. Esta prueba sirvié para realizar los egusiecesarios en post de mejorar su

confiabilidad y validez.

4.H.ll- DESCRIPCION GENERAL DE LA ENCUESTA ¥’
La encuesta se estructurd en cinco partes. La mineeopild informacion general sobre el
entrevistado, tales como edad, sexo, formacidigi@dad en la actividad, experiencia en

cargos empresariales y dedicacion a la consulffudigime o part time).

La segunda parte relevo informacién tendiente aribes el servicio de consultaria,

incluyendo las siguientes variables: como brindadervicios (de manera independiente o
bajo la figura de una consultora, de manera asegiabn otros profesionales, con oficina,
con empleados), dénde (zona geografica), en que dek conocimiento dentro de las

ciencias economicas, a quién (sector econémicogelientes).

*"En anexo 1 se expone la encuesta utilizada.
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Para el caso de la identificacion del area del ciomento en la cual trabaja el consultor
(pregunta N° 13) fue de utilidad la clasificaciéa tibos de servicios de consultoria de
Crucini y Kipping (2001) obtenidas de la Investigacdel Consejo General de Colegios de
Economistas de Espdfiaa la cual se le agregaron otros tipos de sewsvipara cubrir

nuevas tendencias del management y caracteripticpgs de mercado de Rio Cuarto.

La tercer parte tuvo por objetivo describir la tdey demanda del servicio de consultoria.
Para ello se elaboraron dos preguntas tendiendesaibir la demanda, que refieren a los
motivos que llevan a una organizacion a contratar dervicios de un consultor y los
criterios de una organizacion para seleccionar anmswtor. Para el caso de la oferta se
realizdO una pregunta para determinar las cualidgdeshabilidades que debe tener un

consultor para ser eficiente.

Las tres preguntas se desarrollan siguiendo la duoletgia de escalamiento likert, este
método consiste en un conjunto de items que semas en forma de afirmaciones para
medir la reaccion del sujeto en tres, cinco o siategorias. En el cuestionario se utilizaron
cinco categorias, siendo uno la puntuacién quessepto el desacuerdo total y cinco el
acuerdo total.

Para la elaboracion de las afirmaciones fuerorudeautilidad las encuestas utilizadas en
las investigaciones “Los servicios de consultor@a gestion para la mejora de la
competitividad de la Pyme”, “Valoracion actuallde atributos del consultor eficiente en
gestion de pymes. El punto de vista de los asé€sgré€lients’ views on strategic
capabilities which lead to management consultiragess” descriptas en la Capitulo 2 de la

investigacion.

La cuarta parte determiné cuél es el modelo deuttmmé&a mas utilizado, siguiendo lo
definido por Schein y desarrollado en el Capitul88&llevaron a cabo dos preguntas donde
el consultor debio identificar con cuél de las opess se sinti6 mas representado. Cada una
de las afirmaciones que forman parte de las opsiseeconstruyeron sobre la base de lo
definido por Schein en su teoria.

8 para mas detalle de tal clasificacién vens servicios de consultoria de gestién para |pmaeale la
competitividad de la Pyme”. Op. Citado.
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La quinta, y dUltima parte de la encuesta, buscéerdeghar la existencia de un
enfrentamiento, por parte del consultor, a situaesode conflicto de intereses entre los
miembros de la organizacion y/o entre estos y takhslders; determinar el tipo de
conflicto mas comunmente observado por el consules medidas que con mayor
frecuencia aplica y/o recomienda para gestionacdoglictos y determinar si los conflictos
de intereses repercuten sobre la calidad del sem&cconsultoria y porqué. Las diferentes
afirmaciones que hacen a las alternativas se eabosobre la base de lo descripto en el
marco tedrico en relacion a taoria principal-agente Estas preguntas se organizaron
mediante un serie de afirmaciones, donde el estexlo debié ordenarlas en funcion a la

frecuencia, asignandole el nimero uno a la masdree.

4.1- ABORDAJE AL ENTREVISTADO

Cada uno de estos consultores fueron contactadama&mrimera instancia via il
donde por medio de una carta se explico los olggtde la investigacion y se solicitd su
colaboracion. Luego de confirmada su predisposis®ios contacto telefonicamente para

acordar dia y horario para la entrevista.

Finalmente, el niumero total de encuestas realizglasde 20, de las cuales tres se
utilizaron como prueba piloto con el fin de ajuséhrproceso de entrevista y adquirir
experiencia sobre la técnica. Por otro lado, serga6 al entrevistado la confidencialidad
de la informacién aportada.

4.J- LIMITACIONES
A continuacion se exponen las limitaciones advastidurante el trabajo de disefio de la
investigacion, recoleccion de la informacidn, smsézacion, analisis y redaccion del

informe.

- El investigador fue el medio Unico de recolecci@lds datos, implicando una

dilatacion temporal en su recoleccion.

- Lainexistencia de antecedentes de investigacisole® la tematica en la ciudad de
Rio Cuarto.

4% En anexo 2 se encuentra el modelo de carta wtiliza
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La imposibilidad de determinar el tamafio de la @aobh, tal como se comento
anteriormente, y por ende el posible problema geesentatividad de la muestra

seleccionada.

La escasa informacion bibliografica referida al aehe Consultoria en general.

Inexistencia de antecedentes que apliquen la tpdrieipal-agente al estudio de la

consultoria como profesion.

El hecho de que la consultoria como profesidon ncerseuentra organizada y
regulada como otras. No se cuenta con instituciguesacrediten la idoneidad de
los consultores y que certifiquen la calidad deslwicios prestados. Por otro lado,
“existen antecedentes sobre reclamos para quectdr sde la consultoria pueda
tener alguna clase de certificacion profesional ntidad regulatoria. Pero el
Management como ciencia es una disciplina aun wwsnj para hacerlo posible, y

menos aln efective®

4.K- ANALISIS DE LOS DATOS

Para la codificacion y analisis de los datos natdzd un software estadistico especifico,

ya que el volumen de informacion relevada no fuegdn tamafio y por otro lado el

objetivo descriptivo de la investigacién simplifieh andlisis de la informacion, por tales

motivos es que se empled una planilla de célculo.

El analisis de los datos comenzé con el armado rdébwo de cédigos instrumento

necesario para el armado denrlatriz de datogjue permite visualizar de mejor manera los

siguientes elementos de la encuesta: las variableedir, las preguntas realizadas, las

frases que contiene, las categorias y los codjgpsr otro lado, las columnas que empleara

cada una de las repuestas dentro de la matriztde. d&n Anexo 3 se exponeldro de

cbdigosy en Anexo 4 lamatriz de datopara tres de las encuestas confeccionadas.

¥ Toppin, Guilbert y Czerniawska, Fiona. Op. CitgP%6
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Una vez confeccionadas las encuestas se procewigaxlas en la matriz de datos para su

posterior analisis. El andlisis se plasmo en goéfae barras y tortas y en tablas.

4.L- ETICA DEL PROCESO DE INVESTIGACION

Prevalece durante la investigacion y exposicion idilrme la confidencialidad de la

informacion aportada por los consultores entregista
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En esta parte se describen los resultados alcaspadanedio del estudio de campo.

5.A—CA,RACTERIZACION DE LOS CONSULTORES EN CIENCIAS
ECONOMICAS DE LA CIUDAD DE RIO CUARTO

En este apartado se realiza una descripcion depriasipales caracteristicas de los
consultores que configuran la muestra. Para ellexaeninaron variables de tipo general,
tales como edad, sexo, formacion, experiencia eémeal de consultoria, en docencia y en

organizaciones. Dichas caracteristicas generalemisstran en los Graficos 1 a 4.

La mayoria de los consultores de Rio Cuarto, el,38¥e entre 31 y 40 afos, siguiéndole
el rango de entre 41 y 50 afos, el de menos dé@®\afinalmente el de mas de 51 afos.
Se observo una superioridad marcada del sexo nrasdrgnte al femenino, 85% versus
15%. En lo que respecta a la experiencia de losuttmmes en la profesion se observo que
el 75% de los entrevistados poseen menos de 8dEiegperiencia, contando con casos
aislados de mas de 9 afios de experiencia. El 6@&epcestudios de posgrado, las areas de
formacion mas destacadas son: administracion deesagy marketing, impuestos, logistica
y recursos humanos. El 70% de los consultores astiaelos tiene experiencia en cargos
dentro de organizaciones, los cargos mencionadonsesolos departamentos, o como
gerente de los mismos, de: administracion, comea@on, recursos humanos, marketing
y finanzas, como asi también en proyectos persanddé 40% de los consultores
entrevistados tiene como Unica actividad la coosdalt una gran proporcion del 60%
restante practica la docencia dentro de instit@s@ducativas. El 65% de los encuestados
posee experiencia docente, de ellos el 46,2% eend@ de grado universitaria e in
company, el 23,1% en posgrado e in company, eP28/i grado, posgrado e in company y

el 7,7% solo en formacién de grado.
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Grafico 1: Rango de edades del Consultor

Dist. de Frec.
60% - 55%
50% -
40% -
30%
30% -

20% -
0,
10% 5%

o | | 1

Menos de 30 Entre 31y 40 Entre 41y 50 Mas de 51

1

Grafico 2: Distribucion por sexo
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Grafico 3: Afos de experiencia en Consultoria
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Grafico 4: Formacion de Posgrado
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5.B- CARACTERISTICA DEL SERVICIO DE CONSULTORIA
ORGANIZACIONAL EN CIENCIAS ECONOMICAS EN LA CIUDAD
DE RIO CUARTO

A continuacion se expone lo relevado tendiente scri@r el servicio de consultoria,
mediante aspectos tales como la forma en que lorieda servicios, la infraestructura y
recursos utilizados, las areas del conocimientdasncuales ofrece sus servicios, zona
geografica y sectores econdmicos. Lo anterior perexen los Graficos 5 a 8 y en la Tabla
8.

El 60% de los consultores entrevistados brindassngcios como consultor independiente
sin socios, el 40% como socio de una consultoragumo de ellos como empleado de una
consultora. Por otro lado existe una elevada asadiad de los consultores, ya que el 85%
de ellos ofrece sus servicios de manera asociebinatros profesionales, el 75,6% de ellos
se asocia a veces Yy con diferentes profesionaléseion al trabajo demandado, el 11,8%
lo hace a veces y con el mismo profesional, el%1s& asocia siempre y con diferentes
profesionales en funcion al trabajo demandado gumio de ellos se asocia siempre y con
el mismo profesional. El 85% de los encuestadd&aituna oficina para brindar sus

servicios, mientras que el 15% restante no; el Tposee empleados en relacion de

dependencia mientras que el otro 25% si.

En lo que respecta a la zona geogréfica de préstatgl servicio, el 90% lo hace en la
ciudad de Rio Cuarto, el 85% en los alrededorda deidad, el 35% en otras provincias, el
25% en la ciudad de Cérdoba y el 20% en otros pai3entro del 90% que ofrece sus
servicios en la ciudad de Rio Cuarto, el 94,4% tdmlo hace en los alrededores, el 38,9%
en otras provincias y el 16,7% en la ciudad de Qlfady en otros paises. La combinacién
de ubicaciones mas frecuente es Ciudad de Rio czaletdedores-otras provincias,

dandose el 35% de las veces.

Los sectores econdmicos a los cuales brindan susies los consultores son: en un 80%
al sector servicios, en un 70% al sector comereralyn 55% al industrial, en un 40% al
agricola-ganadero, en un 10% a la construcciorynef% al sector publico y en ningan
caso a otra actividad primaria. Por otro lado lanlsimacion de sectores con mayor

frecuencia es la de servicios-comercial-industdah un 55% de repeticion.
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En la Tabla 8 se especifican las areas del conenimidentro de las ciencias econémicas
en las cuales el consultor ofrece sus serviciositrDede ellas se destacan: estrategia,

consultoria Pymes, Contabilidad y Finanzas y Omganidn.

Grafico 5: Forma de brindar los servicios

Empleado Consultor
de una independiente, Socio de una
consultora sin socio consultora

Grafico 6: Asociatividad del Consutor
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Grafico 7: Zona geografica de la prestacion del
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Tabla 8 — Areas del conocimiento

Area Casos %
Estrategia 12 60%
Consultoria Pymes 12 60%
Contabilidad y Finanzas 10 50%
Organizacion 7 35%
Marketing y ventas 6 30%
Impuestos 6 30%
TIC 5 25%
Formacion 4 20%
Produccioén, tecnologia, 1+D 3 15%
Calidad 2 10%
Recursos humanos 2 10%
Consultoria de empresas familiares 2 10%
Agro negocios 2 10%
Consultoria de sector publico 1 5%
Logistica 0 0%
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5.C- CARACTERIZACION DE LA OFERTA'Y DEMANDA DE
CONSULTORIA

A continuacion se describe lo relevado en cuantoeatado deonsultoria organizacional
en ciencias economica&s la ciudad de Rio Cuarto, desde la perspectiva demanda del
servicio por parte de la organizacion-cliente yadeferta por parte del consultor, en ambos
casos segun el punto de vista del consultor. Lo&fices 9 a 11 reflejan los datos
obtenidos, realizados mediante escala tipo Likertlda 5, siendo 1 totalmente en
desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo, tal comoxgkc@ en el Capitulo 4 (Marco

Metodoldgico).

Desde la optica de la demanda, el Gréfico 9 refesjaazones, segun el punto de vista del
consultor, por la cuales una organizacion solicisaservicios, destacandose el incremento
de la complejidad de la organizacion, la inexisgemte expertos en la organizacion y el
cumplimiento de exigencias legales. El Grafico éfdefa los criterios utilizados por las

organizaciones para la contratacion, destacandsseeferencias y recomendaciones de

terceros.

La descripcion de la oferta de consultoria se egpen el Grafico 11 y muestra las
cualidades y/o habilidades, a criterio de los cthoms entrevistados, que debe tener un
consultor, destacandose la experiencia en el sgeinvolucramiento del consultor con la

empresa y el problema.

Grafico 9: Motivos para la contratacion del Consultor
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Incremento de la Complejidad de la organizacion

Crecimiento acelerado de la organizacion
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Grafico 10: Criterios para la seleccidon del Consultor

Precio del servicio
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Confidencialidad de la informacion

Capacidad de formacién

Saber asociarse con otros profesionales
Poseer conocimientos especificos

Poseer conocimientos generalistas
Involucramiento con la empresa y el problema
Buen manejo interpersonal

Amplia experiencia en el sector

Sélida Formacidn tedrica

Estabilidad emocional

5.D- MODELO DE CONSULTORIA

Aqui se exponen los datos obtenidos respecto aklmaie consultoria utilizado por el
consultor, se recuerda al lector que se emplea®mbdelos de consultoria definidos por
Schein, tal como se expuso en el Capitulo 3 (Mdaredrico). La Tabla 9 refleja la
percepcion del consultor respecto a la vision cueeen las organizaciones-clientes sobre

su problematica y la consecuente necesidad de ayuda
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Tabla 9 — Percepcion del consultor sobre la vision de lasganizaciones
ante su problematica
%
El cliente conoce de antemano cudl es su probleozéytipo de
ayuda requiere. Este solo necesita contar con wrdscitnientos
sobre el asunto o llevar a cabo cierta actividadogtrata un 65%
consultor porque no tiene la capacidad y/o recupsoa realizarlo
por sus propios medios.

El cliente no conoce de manera certera cual esahlgma, soélo

. . 35%
experimenta cierto malestar.

La Tabla 10 muestra como los consultores se aasifa si mismos respecto a tres

alternativas dadas.

Tabla 10— Clasificacion de los consultores %

Ud. es un consultor que ofrece soluciones a pra@eroncretos y
puntuales previamente definidos por su clientegrumiendo en oy
areas concretas de la organizacion.

Ud. es un consultor que interviene para diagnaspicablematicas
previamente defiendas o no por su cliente, tomantool en el 30 o
cual Ud. se encarga del problema liberando a sumtelimientras
tanto.

Ud. es un consultor que ayuda a su cliente a @etecproblema y

la solucion; es decir hace participar activamenteliante en el 7qoy
proceso de diagndstico de lo que esta mal y emidgueda de la
solucion. Es decir trata de hacer que el clientealgroblemay la
solucion por si mismo.

5.E- LOS CONFLICTOS DE INTERESES Y EL SERVICIO DE
CONSULTORIA

En este apartado se expone lo relevado en cuantonalicimiento de los consultores
respecto a la teoria de agencia, sus experientiesfrentar conflictos de intereses, los
tipos de recomendaciones utilizadas en post deamedi los conflictos de intereses y la
limitacion que pudieran representar los conflicpea la prestacion del servicio. Lo

anterior se muestra en las Tablas 11 a 13.

- 100 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Economicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

El 79% de los entrevistados afirma no conocer aodd que verse sobre los conflictos de
intereses, asi mismo el 74% reconoce haber lid@wo conflictos de este tipo en su

actividad.

La Tabla 11 expone los conflictos de interesesapumemayor frecuencia han afrontado los

consultores, ordenados de mayor a menor frecuencia.

Tabla 11- Tipo de Conflictos de intereses
Entre diferentes departamentos de la organizacion
Entre el gerente y su subordinado mas directo

Entre los mandos medios y sus subordinados.
Entre la organizacion y algun proveedor
Entre la organizacion y el Estado

Entre la organizacion y algun cliente

Entre los propietarios y el gerente general

© 00 ~N o B~ WDN P

Entre la organizacion y un sindicato

10 Entre la organizacion y algun sector de la sociedad

El 32% de los consultores entrevistado ha realizadomendaciones en post de mediar en
los conflictos de intereses. La Tabla 12 muestsaré@omendaciones realizadas por los

consultores en funcion a la frecuencia, ordenasdigamayor a menor.

Tabla 12- Tipo de recomendaciones

1 Aplicar incentivos econdmicos variables a los keabos (en funcion al logro de
objetivos)

2 Aplicar incentivos no econdmicos a los empleatofuncion al logro de objetivos
(dias libres, jornadas de trabajo reducidas, Viajes)

3 Implementar auditorias realizadas por persondepgandiente de la empresa
(encuestas de clima laboral, calidad, satisfacd@rliente, etc.)

4 Implementar medidas para generar relaciones d@soide largo plazo con los
empleados

5 Aplicar politicas de fidelizacion de clientesroyeedores

6 Participar al empleado en la propiedad de la esgpfpago con acciones)
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El 79% de los consultores creen que los conflickesntereses han limitado, o pueden
llegar a hacerlo, la calidad de sus servicios aeswitoria. La Tabla 13 ordena, de mayor a
menor y segun la frecuencia, las razones por laleslos conflictos de intereses limitan, o

pueden llegar a hacerlo, la calidad del servicioatesultoria.

Tabla 13- Razones por las cuales los conflictos limitan [zlidad del servicio
1 Los conflictos de intereses dificultan la implenaandn de los planes de accién
propuestos por el consultor

2 Los conflictos de intereses dificultan la colabaiaale las partes involucradas
con el trabajo del consultor

3 Los conflictos de intereses dificultan el diagngstdel estado de situacion de
la organizacion

4 Los conflictos de intereses limitan o distorsioife informacion requerida por
el consultor
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Sobre las caracteristicas del mercado de consultariOrganizacional en
Ciencias Econdmicas en Rio Cuarto

Existen indicios que permiten concluir gglemercado de consultoria en la ciudad de Rio
Cuarto es bastante joven sustentandose en el hecho de que el 65% de hsiltares

encuestados tiene menos de 40 anos, contando aasoislado de mas de 51 anos.

Lo anterior se corrobora al compararlo con la itigasion descripta en el Capitulo 2 (El
Mundo y las Investigaciones en Consultoria) tital&daloracion Actual de los Atributos
del Consultor Eficiente en Gestion de PYMES. El tpude vista de los asesores
(Investigacion de la FCE de la Universidad NaciamalRosario, Argentina)”, donde las
edades de los consultores entrevistados oscilé 8ty 86 afos, siendo el promedio de 55
afnos, teniendo el 70% de los consultores entre ADafos.

El hecho de que la ciudad de Rio Cuarto cuente wonmercado de consultores
mayoritariamente jovenes implica que los mismasetiereducidos afios de experiencia en
la profesion, lo que se refleja en que el 75% deshrevistados poseen menos de 8 afios de

experiencia, contando con casos aislados de masides de experiencia

Por otro lado, es una profesién ejercida mayoataente por hombres (85%), dato
semejante al de la investigacién rosarina, reci@mamwnada, donde el 85,7% de los

entrevistados también fueron hombres.

Todos los consultores entrevistados tienen unadoidn universitaria y el 60% de ellos

poseen estudios de posgrado, siendo las areasndacfon mas destacadas administracion
de empresas, marketing, impuestos, logistica y rsesu humanos. Esto se debe
fundamentalmente a la presencia en la ciudad dasvaniversidades entre la Estatal y

privadas. Inclusive el 50% de los entrevistadosdsmentes en dichas universidades.
Solo el 40% de los consultores entrevistados taakdiempo completo en dicha actividad,

el resto lo combina con actividades de docencieogeatos personales. Esta caracteristica

es otro atributo del mercado de consultoria que/aeb concepto de que es un mercado
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poco desarrollado en la ciudad de Rio Cuarto, v lmace que el consultor deba llevar a

cabo actividades paralelas.

Como se mencionod, la docencia es una actividadnga@i@ desempefio dentro de los
consultores, el 92% de los que la realizan lo hawediante capacitacion in company, lo
gue indica que la docencia es un nexo entre laegapr el consultor, siendo este ultimo el
puente entre la teoria y la practica. A su vez psgiporcion de consultores que ejercen la

docencia in company la combinan con la docencigraeo y/o posgrado.

La experiencia del consultor en cargos gerenciedenotable, el 70% de ellos ocuparon
cargos dentro de organizaciones o proyectos pdesoriza experiencia en dichos cargos
les ofrecié conocimientos generales y especifiobsesel sector, area o teméatica que son de
suma importancia para el ejercicio de la profesiéronsultoria. A su vez los entrevistados
mencionaron que vieron en la consultoria la maderindependizarse profesionalmente,

sirviéndole las experiencias gerenciales de defaidna

En lo que respecta a la infraestructura utilizadalps consultores para la prestacion del
servicio se observé un mayor predominio de la asoaad de consultores sobre las

sociedades de consultores, es decir que en ggmefigren asociarse de manera transitoria
con diferentes profesionales para el cumplimiergocdntratos especificos a tener una
sociedad permanente con otros profesionales. Roiaumto, son pocos los consultores con
empleados (el 25%) y dentro de este grupo ningeme tun empleado que se desempefie
como consultor, es decir que los empleados queancs desempefian como secretaria y/o

administrativos.

En resumen, existen muchas sefiales que indicarelqueercado de consultoria en la
ciudad de Rio Cuarto es un mercado joven y pocardakado, tales como la baja edad de
los consultores, el hecho de que muchos tengars acdividades paralelas, la poca
infraestructura para la prestacion del servicio, laaja proporcion de consultoras
organizadas como sociedades de profesionalesingiastencia de consultoras que posean

empleados que se desempefien como consultores.

- 104 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Economicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

Sobre las caracteristicas de la oferta y demanda @ensultoria
Las siguientes son laazones dadas por los consultoregje llevan a las organizaciones
a contratar los servicios de un consultgrjunto a algunos comentarios ofrecidos por los

entrevistados al explayarse en la encuesta.

- Elincremento de la complejidad de la organizacion.
En la ultima década, tras la devaluacion de la wmi@neacional del afio 2001 y el
incremento de los precios de los principales conitiesg gran parte de las empresas
nacionales se vieron inmersas en un proceso demieato acelerado que les significé
mayor complejidad. Bajo este contexto se sucedetialdel seno de las organizaciones las
denominadagrisis de crecimientoinvolucrando problemas operativos, administratiyo
financieros entre otros. Dado que la demanda avama® rapido que la capacidad de
gestion de la empresa, es que surgio la necesaladrdar con la asesoria de terceros.

- Lainexistencia de expertos en la organizacion.
Fruto del escenario anteriormente descripto, sunaaldoglobalizacion de los mercados, la
diversificaciéon de productos, la innovacion, elrm&de la tecnologia y las nuevas formas
de hacer negocios hace que las empresas no puaatan con expertos en estas diferentes

tematicas dentro de su organizacion.

En este punto la investigacién concuerda con bhjoade Simon y Kumar expuesto en el
Capitulo 2 (EI Mundo y las Investigaciones en Cdiosia), en el cual a partir de la
entrevista a 22 directivos de empresas encontrgue las principales razones para
contratar un consultor son: la insuficiencia de egtqs en la empresa, obtener un

asesoramiento independiente y objetivo y obterserrses adicionales.

- El cumplimiento de exigencias legales
La gran mayoria de las exigencias legales dentréardbito de las ciencias econémicas se
vinculan a cuestiones impositivas, laborales yetadias; existiendo en nuestro pais una
alta frecuencia de cambio en las legislacionegidafe a estas tematicas. Esto lleva a las
organizaciones a tener que contar con la asistateciaxpertos para poder encuadrarse
dentro las normativas. Por otro lado se sumandqsearimientos normativos para alcanzar

certificaciones de calidad, tipo de servicio destioria mas estandarizado.
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A su vez, los consultores ven gue ellos no sonratattos por razones ligadas al ahorro de
costos que pueda significar sus servicios frentetras alternativas, es decir que la
organizacion no ven al consultor como un recursdadé incorporacion en contraste a

contratar un nuevo empleado en relacion de deperaeron todas las obligaciones que

ello le significa.

Cabe destacar el rol del Contador de la organinacidravés del cual la organizacion suele
canalizar sus necesidades, transformandose ereelaqunseja los servicios especializados

de consultoria que le son necesarios.

En cuanto al opinion de los consultores respectmsacriterios utilizado por las
organizaciones para la seleccion de los consultorks presente investigacion coincide
con los resultados de la investigacion realizadagbdConsejo General de Colegios de
Economistas de Espafia desarrollada en el Capitdéocial concluye quéa la hora de
elegir al consultor las empresas eligen la firma amsultoria basandose en aspectos

sociales tales como confianza, reputacion y el mbaca, por encima del precio”

Lo expuesto por esta investigacion espafiola seiamiodn las tres razones mas destacadas
como criterio de contratacion reveladas por el distude campo: referencia y
recomendaciones de terceros, prestigio del comseltoel mercado y los resultados
logrados en otras organizaciones. También se ca@ncon la importancia dada a la
especializacion del consultor en el sector en elapera la empresa. A su vez el precio de
servicio es la variable que menos es tenida entaysn la organizacion en la toma de la

decision de contratacion.

En lo que respecta a lazialidades y/o habilidades del consultorlos consultores
entrevistados le dan mucha importancia a la expeeeen el sector. También se resalta el
involucramiento con la empresa y el problema, e especto se coincide con la
investigacion espafiola que concluye que “la empesp&ra una mayor implicacion del
consultor en su relacién con la empresa” y comVastigacion Valoracién actual de los
atributos del consultor eficiente en gestion de ggnil punto de vista de los asesorgaé
define y ordena quince atributos para el desemp#givo del asesoramiento, ubicando en
cuarto lugar a‘el consultor se involucra estrechamente, junto e@mesponsable directo,

en el tratamiento del objeto de la consulta”.
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Sobre el modelo de consultoria

Sobre la base de los modelos de consultoria defimadr Edgar Schein y descriptos en la
Capitulo 3, se concluye que los consultores de Riarto no emplean el modelo de
“Adquisicién de un Servicio Experto” y si el de “Miéo-Paciente” y el de “Consultoria de

Procesos”, con un mayor predominio de este Ultiolwesel anterior.

Los modelos se definen en funcion al conocimiente ¢gposea el cliente sobre la
problematica y las posibles soluciones, el rol dehsultor frente al cliente y la
problematica, y la forma en que el consultor opate la demanda del cliente.

De esta manera se puede decir que, segun la prapel consultor, la mayoria (65%) de
las organizaciones-clientes conocen de antemarceswsu problema y qué tipo de ayuda
requieren. Estas solo necesitan contar con mascieoiemtos sobre el asunto o llevar a
cabo cierta actividad y lo contrata porque no tieneapacidad y/o recursos para realizarlo
por sus propios medios. Por otro lado, la mind@&4) no conocen de manera certera cual

es su problema, so6lo experimenta cierto malestar.

Dada la predominancia del modelo de ConsultoriBrdeesos, se puede decir que aquellos
consultores de la ciudad de Rio Cuarto encuadrad@sta categoria tienen caracteristicas
teles como: ser ellos los que estructuran la m@heacon el cliente y no éste dltimo, hacen

gue el problema sea del cliente y que siga siéraléddargo de la consultoria, ayudan a la

solucion del problema y nunca lo hacen suyo, hgoensea el cliente quien deba asumir la
responsabilidad final de las decisiones sobre I spiva a hacer, tratan de trasmitir al

cliente las habilidades necesarias para seguilviesdo problemas en el futuro, pueden ser
0 no experto para resolver ciertos problemas yrsedmmmendar a especialistas.

Sobre los conflictos de intereses y el servicio densultoria

El estudio de campo refleja un escaso conocimipatoparte de los consultores sobre la
Teoria Principal-Agenteasi mismo la gran mayoria reconoce haber lid@aoconflictos

de intereses de algun tipo al brindar sus servicios

Al analizar los conflictos de intereses que podasrempresas y que deben con frecuencia

afrontan los consultores se observa que los masurmsnson los dados entre los
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stakeholders internos (gerentes, subordinados rtdepentos) y luego le sigue los que se
dan con los stakeholders externos (proveedoread&stlientes, sindicatos, sociedad).

A pesar de que una gran proporcion (74%) de losuttores entrevistados reconocen haber
lidiado con conflictos de intereses en la prestaa@ sus servicios, solo el 32% ha

efectuado recomendaciones en post de gestionarsdocimflictos; siendo que el 79% de los

consultores creen que los conflictos de intereaedimitado, o pueden llegar a hacerlo, la

calidad de sus servicios de consultoria, ya queultéin la implementacion de los planes de
accion propuestos, la colaboracion de las parteduaradas con el trabajo del consultor y

el diagndstico sobre el estado de situacion deganizacion.

Lo anterior evidencia una deficiencia de la comsidtde la ciudad de Rio Cuarto frente a
los conflictos de intereses y su capacidad de aplerramientas para superarlos en
beneficio de la organizacidén-cliente y propio aatanejoramiento de la calidad de sus

servicios profesionales.

El aporte de la investigaciona la consultoria como profesidén se orienta a ¢jgeresultor
reflexione sobre la utilidad de la gestion de dotdlde intereses como herramienta para la
prestacion de sus servicios y que la descripciofadmnsultoria en la Ciudad de Rio le
permita reestructurar sus servicios a fin de prestanejor y mas completo asesoramiento,
adaptarse a la demanda de las empresas y compréaderejor manera la relacion

consultor-cliente.
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ANEXO 1 - Encuesta

Encuesta sobre La Consultoria Organizacional en Cie  ncias Econémicas en
la ciudad de Rio Cuarto

Objetivo: describir el servicio de consultoria en ciencias econémicas de la ciudad de Rio Cuarto

Duracion estimada: 30 minutos

Instrucciones: Marque con una “X” si se encuentra con ____y redondee con un circulo si se encuentra con una
escala del tipo: 1 2 3 4 5.

Muchas Gracias por su Colaboracion

En el contexto de esta investigacion se entiende por Consultoria al “Proceso de intervencion

por parte de una persona (consultor), con conocimientos técnicos, metodologicos,

habilidades especificas y/o experiencia  (al menos uno/a de ellos/as), sobre las actividades
desempenfadas por otra persona, grupo u organizacion (cliente) con el fin de facilitar el cambio ,
sin tener la autoridad para imponer sus posturas”

Parte I: Informacion General
Parte I: Informacién General

1. Edad
(1) Menosde 30
Entre 31y 40

Entre 41y 50
Mas de 51
2. Sexo
(20 Hombre _ Mujer____

3. Formacion
(3) Secundario Completo Universitario Incompleto
Universitario Completo___, Titulo obtenido:

(4) ¢Posee estudios de postgrado?
No Si_, Area:

4. ¢Cuantos afios hace que se dedica a la consultori  a?
5)

5. ¢Antes de dedicarse a la consultoria ocup6 algun cargo en una empresa?
(6) No Si , Cargo:

6. ¢Actualmente realiza alguna otra actividad a par  te de la consultoria?
(7) No Si , Cual:

- 110 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Econdmicas. Patricio A. Bavera
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

7. ¢Tiene experiencia docente?
8 No__ Si___, Afos: (9) Tipo:

Grado Postgrado In Company

Parte Il: Sobre el servicio de Consultoria

8. Al brindar sus servicios, lo hace como:
(10) - Empleado de una consultora_
- Como consultor independiente sin socios__
- Como socio de una consultora____

9. ¢ Usted, o la consultora para la cual trabaja, br  inda sus servicios de manera
asociativa con otros profesionales?  En caso afirmativo puede marcar mas de una

opcion.
(11) No Si_
- Siempre____
- Aveces_
- Cuando me asocio, lo hago siempre con el mismo
profesional

- Cuando me asocio, lo hago con diferentes profesionales,
en funcion al trabajo demandado

10. ¢ Usted, o la consultora para la cual trabaja, u tiliza una oficina para brindar sus
servicios?
(12)
No Si

11. ¢ Usted, o la consultora para la cual trabaja, p  osee empleados en relacion de
dependencia?
(13)
No Si___, Cantidad:

12.¢En qué zona geografica brinda sus servicios? Marque con una cruz, puede
marcar mas de un casillero.
(14) | Ciudad de Rio Cuarto
(15) | Alrededores de Rio Cuarto
(16) | Ciudad de Cordoba
(17) | Otras Provincias
(18) | Otros Paises

13.¢Indigue en qué area de las Ciencias Econdmicas bri  nda sus servicios de
consultoria? Marque con una cruz, puede marcar mas de un casillero.

(19) | Estrategia

(20) | Marketing y ventas

(21) | Produccién, tecnologia, 1+D
(22) | Logistica

(23) | Calidad
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14.¢ A qué sectores pertenecen las principales orga
servicios de consultoria?

casillero.

(24) | Contabilidad y Finanzas

(25) | Organizacion

(26) | Recursos humanos

(27) | TIC

(28) | Formacion

(29) | Consultoria Pymes

(30) | Consultoria de sector publico

(31) | Impuestos

(32) | Consultoria de empresas familiares

(33) | Agro negocios

(34) | Otro, describa:

(35) | Agricola-ganadero

(36) | Otra actividad primaria

(37) | Industrial

(38) | Servicios

(39) | Construccioén

(40) | Comercial

(41) | Sector Publico

nizaciones a las que brinda
Marque con una cruz, puede marcar mas de un

Parte Ill: Sobre la demanda y oferta de Consultoria

15. ¢ Cuales cree que son los principales motivos qu
contratar a un consultor?

tabla.

(42)
(43)

(44)
(45)

(46)
(47)
(48)

(49)
(50)
(51)
(52)
(53)

e llevan a una organizacion a
Marque con un redondel en cada una de las filas de la

Totalmente | Totalmente
en de
desacuerdo acuerdo
Crecimiento acelerado de la organizacion 1 2 3| 4| 5
Increnjent_q de la Complejidad de la 1 2 3l 4| s
organizacion
Inexistencia de expertos en la organizacion 1 2 3| 4 5
Necesidad de recibir asesoramiento objetivo e
. : 1 2 3| 4] 5
independiente
Facil incorporacion de recursos adicionales 1 2 3| 4| 5
Ahorro de costos 1 2 3| 4 5
Obtencién de apoyo a la gestion durante un 1 2 3 4| s
corto plazo
Cumplimiento de exigencias legales 1| 2| 3| 4] 5
Se evita contratar recursos adicionales 1 2 3| 4 5
Insuficiencia de personal 1 2 3| 4| 5
Otros 1. 1 2 3 4 5
Otros 2: 1 2 3| 4 5
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16. ¢ Cuadles cree que son los criterios que sigue un  a organizacion para
seleccionar un consultor?  Marque con un redondel en cada una de las filas de la
tabla.

Totalmente | Totalmente
en de

desacuerdo acuerdo
(54) | Confidencialidad de la informacién por parte del consultor 1 2| 3| 4 5
(55) | Los resultados logrados en otras organizaciones 1 2| 3| 4 5
(56) | Prestigio del Consultor en el Mercado 1 2| 3| 4 5
(57) | Referencia y recomendaciones de terceros 1 2| 3| 4 5
(58) | Especializacion del consultor en el sector en el que opera 1 ol 3| 4 5

la empresa

(59) | Confianza en el consultor 1 2| 3| 4 5
(60) | Precio del servicio 1 2| 3| 4 5

17. ¢ Cudles cree que son las principales cualidades / habilidades que debe tener
un consultor para ser eficiente en su trabajo?

Totalmente Totalmente
en de

desacuerdo acuerdo
(61) | Estabilidad emocional 1 2 3 4 5
(62) | Solida Formacion tedrica 1 2 3 4 5
(63) | Amplia experiencia en el sector 1 2 3 4 5
(64) | Buen manejo interpersonal 1 2 3 4 5
(65) | Involucramiento con la empresay el problema 1 2 3 4 5
(66) | Poseer conocimientos generalistas 1 2 3 4 5
(67) | Poseer conocimientos especificos 1 2 3 4 5
(68) | Saber asociarse con otros profesionales 1 2 3 4 5
(69) Capa(;idaq,de formar a los integrantes de la 1 5 3 4 5

organizacion

Parte IV. Sobre el Modelo de Consultoria

18.En relacién al cliente (organizacion) que deman  da sus servicios, marque la

alternativa que mas lo representa.
(70)

Su cliente conoce de antemano cual es su problema y qué tipo de ayuda requiere. Este solo
necesita contar con mas conocimientos sobre el asunto o llevar a cabo cierta actividad y lo
contrata porque no tiene la capacidad y/o recursos para realizarlo por sus propios medios.

Su cliente no conoce de manera certera cual es su problema, sélo experimenta cierto
malestar.

19.En relacién a Ud. como consultor, marque la alt  ernativa que mas lo

representa.
(71)

Ud. es un consultor que ofrece soluciones a problemas concretos y puntuales previamente
definidos por su cliente, interviniendo en areas concretas de la organizacion.

Ud. es un consultor que interviene para diagnosticar problematicas previamente defiendas o
no por su cliente, tomando un rol en el cual Ud. se encarga del problema liberando a su
cliente mientras tanto.
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Ud. es un consultor que ayuda a su cliente a detectar el problema y la solucién; es decir
hace participar activamente al cliente en el proceso de diagndstico de lo que estdA maly en la
basqueda de la solucion. Es decir trata de hacer que el cliente vea el problema y la solucion
por si mismo.

Parte V. Sobre los conflictos de intereses vy el servicio de consultoria

En esta investigacion se considera conflicto de intereses entre los miembros de una
organizacion (o entre estos y aquellos interesados en la misma —clientes, proveedores,
estado, sociedad, sindicatos, etc.-) a “aquellos en los cuales existe una parte (principal )
quien delega en otra (agente) la ejecucion de una tarea, existiendo una divergencia de
objetivos y asimetria de informacion, originando costos de monitoreo por parte del principal’.

20. ¢ Conoce alguna teoria que trate los conflictos de intereses entre los
miembros de la organizacién y entre estos y aquello S que poseen intereses en
la organizacion?
(72)
No_  Si. ¢Cual?

21.¢ Al intervenir en una organizacion ha tenido qu e enfrentar conflictos de
intereses?
(73)
No Si_
Indique cuéles son los conflictos que mas comunmente ha
enfrentado. Enumero los 5 primeros, siendo el 1 el mas frecuente,
puede enumerar menos de 5 opciones.

Tipo de conflicto Orden
(74) | Entre el gerente y su subordinado mas
directo

(75) | Entre los propietarios y el gerente general
(76) | Entre los mandos medios y sus
subordinados.

(77) | Entre diferentes departamentos de la
organizacion

(78) | Entre la organizacion y algun proveedor
(79) | Entre la organizacién y algun cliente

(80) | Entre la organizacion y algun sector de la
sociedad

(81) | Entre la organizacioén y el Estado

(82) | Entre la organizacion y el sindicato

(83) | Otro:

22.¢En sus intervenciones ha tenido que realizarr  ecomendaciones con el
objetivo de solucionar o mediar en estos conflictos ?
(84)
No Si
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¢, Qué tipo de recomendaciones ha realizado? Enumere las 5
primeras, siendo 1 la mas frecuente, puede enumerar menos de 5

opciones.

Tipo de recomendacion

Orden

(85) | Participar al empleado en la propiedad de la empresa
(pago con acciones)

(86) | Aplicar incentivos econémicos variables a los
empleados (en funcién al logro de objetivos)

(87) | Aplicar incentivos no econémicos a los empleados en
funcion al logro de objetivos (dias libres, jornadas de
trabajo reducidas, viajes, etc.)

(88) | Implementar medidas para generar relaciones
laborales de largo plazo con los empleados

(89) | Implementar auditorias realizadas por personal
independiente de la empresa (encuestas de clima
laboral, calidad, satisfaccién del cliente, etc.)

(90) | Aplicar politicas de fidelizacién de clientes o
proveedores

(91) | Aplicar politicas de Responsabilidad Social Empresaria
(RSE)

(92) | Otra 1:

(93) | Otra 2:

23.¢Cree que los conflictos de intereses han limit  ado, o pueden llegar a hacerlo,

la calidad de sus servicios de consultoria?
(94)
No Si

¢ Por qué razones? Enumero las 3 principales, siendo el 1 la mas

frecuente, puede enumerar menos de 3 opciones.

Razon Orden

(95) | Los conflictos de intereses limitan o
distorsionan la informacion requerida por el
consultor

(96) | Los conflictos de intereses dificultan la
colaboracion de las partes involucradas con
el trabajo del consultor

(97) | Los conflictos de intereses dificultan el
diagnostico del estado de situacion de la
organizacion

(98) | Los conflictos de intereses dificultan la
implementacién de los planes de accion
propuestos por el consultor

(99) | Otra:
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ANEXO 2 - Modelo de carta utilizada para contactar a losansultores a
entrevistar.

Sra./Sr.

Dir. / miembro de Consultora ...
Lic./Cr./Dr. ...

Presente

El motivo de la presente es solicitarle
una entrevista cuyo fin personal es el de obtenfarmacion para el
desarrollo de mi tesis del programa de MaestrigAéministracion de
Empresas de la Universidad Siglo XXI. La idea es gu dicha reunién le
realice una encuesta cuya informacion sera sumamahbsa para mi.

Actualmente estoy investigando sobre
la consultoria en ciencias econdmicas en la cidéadio Cuarto, siendo el
objetivo realizar un aporte al desarrollo inteletty profesional de la
actividad.

He llegado a Ud. por medio del
Directorio de Consultores (DIRCON) aportado porHandacion Rio
Cuarto para el Desarrollo Local y Regional / |1a/Sa. ...., quien me
recomendo entrevistarlo dado su vasta experientidaetematica. La
entrevista seria de alrededor de 30 minutos, estansli disposicién en
cuanto a dia y horario.

Quedo a la espera de la confirmacion
por esta via sobre su interés de mantener est@éneun

Lo saluda atentamente

Lic. Patricio A. Bavera
General Paz 359 — Rio Cuarto — Cba. - Arg.
Cel.: 0358-154168877
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ANEXQO 3 - Libro de Cédigos
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VARIABLE PREG. FR,\/{\SE FRACE CATEGORIA CODIGO | COLUMNA
Informacién | PREG. 1 : : Menos de 30 b1 1
General (edad) Entre 31y 40 2

' ' Entre 41y 50 : 3 :

| Mas de 51 Lo,
PREG. 2 ' Hombre R 2
(sexo) | Mujer L2
PREG.3-a | + Secundario Completo | 1 | 3
(titulo) Universitario Incompleto 2

5 i Universitario Completo 5 3 5

Titulo obtenido
PREG. 3-b : No L4
(titulo de Postgrado) Si

i . Area i i
PREG. 4 ' Afios s
(exp. Cons.)
PREG. 5 \ No L1 6

E | Si L2

i  cargo i i
PREG. 6 | No o1 7
(Otra act.) Si 2

a cus I
PREG.7-a ! ! No o1 8

a s 2

! | Afios ! !
PREG.7-b | Grado L1 9

5 ! Postgrado L2
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In company

Grado - Postgrado

Grado - In company

Postgrado - Incompany

Grado - Postgrado - In company

~N o 0o b~ W

VARIABLE

N°
PREG. FRASE

FRACE

CATEGORIA

CODIGO

COLUMNA

Sobre

el

Servicio

de
Consultoria

PREG. 8

Empleado de una consultora
Consultor independiente sin socios

Socio de una consultora

10

PREG. 9
(Asociatividad)

No

Si

Siempre

A veces

A veces y con el mismo profesional

A veces y con diferentes profesionales en funcién al
trabajo demandado

Siempre y con el mismo profesional

Siempre y con diferentes profesionales en funcion al
trabajo demandado

=W N

W

11

PREG. 10
(Oficina)

No
Si

12

PREG. 11
(Empleados)

No
Si
Cantidad

N RPN PO

13

PREG. 12

Ciudad de Rio Cuarto
Alrededores de Rio Cuarto
Ciudad de Cérdoba

Otras Provincias
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0-1
0-1
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15
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Otros Paises 0-1 18
PREG. 13 ' Estrategia 0-1 19
Marketing y ventas 0-1 20
E ' Produccion, tecnologia, 1+D 0-1 21
Logistica 0-1 22
| Calidad 0-1 23
! Contabilidad y Finanzas 0-1 24
Organizacion 0-1 25
Recursos humanos 0-1 26
L TIC 0-1 27
; ' Formacion 0-1 28
Consultoria Pymes 0-1 29
Consultoria de sector publico 0-1 30
E ! Impuestos 0-1 31
Consultoria de empresas familiares 0-1 32
Agro negocios 0-1 33
Otro, describa: 0-1 34
PREG.14 i Agricola-ganadero 0-1 35
Otra actividad primaria 0-1 36
Industrial 0-1 37
Servicios 0-1 38
E 1 Construccion 0-1 39
Comercial 0-1 40
Sector Publico 0-1 41
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NP
VARIABLE PREG. FRASE FRACE CATEGORIA CODIGO | COLUMNA
PREG.15 151 | Crécimiento aceleradodela i\ ge acuerdo L1 a2
' grganizacion ! ! !
('\//IOUVOS ! De acuerdo 2
Sobre P ; . _ ; ;
la contratar) !  Ni de acuerdo, ni desacuerdo ! 3 !
demanda 5 | En desacuerdo b4
y | | | |
oferta 5 5 Muy en desacuerdo : 5 :
demanda . Incremento de la : : :
Consultoria 15.2 : Complejidad de la ' Muy de acuerdo ! 1 ! 43
1 organizacion ; : 5
De acuerdo 2
! ! Ni de acuerdo, ni desacuerdo ! 3 !
' En desacuerdo 4
+ Muy en desacuerdo 5
15.3 i Inemstenmaﬂe expertosen Muy de acuerdo i 1 i 44
' la organizacion ! : |
5 i De acuerdo 5 2 5
Ni de acuerdo, ni desacuerdo 3
! | En desacuerdo ! 4 !
' Muy en desacuerdo 5
' Necesidad de recibir ; ; ;
15.4 1 asesoramiento objetivo e i Muy de acuerdo ; 1 ; 45
' independiente : : :
5 ! De acuerdo A
i ' Ni de acuerdo, ni desacuerdo i 3 i
i En desacuerdo 4
! ! Muy en desacuerdo ! 5 !
155 Facil Incorporacion de Muy de acuerdo 1 46
' recursos adicionales : : :
De acuerdo 2
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Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo
Muy en desacuerdo

15.6

Ahorro de costos

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

a b~ ON PO B~ W

a7

15.7

Obtencién de apoyo a la
gestion durante un corto
plazo

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

BN

a b~ W N

48

15.8

Cumplimiento de exigencias
legales

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

[

ga b~ WON

49

15.9

Se evita contratar recursos
adicionales

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

BN

50

15.10

Insuficiencia de personal

Muy de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo, ni desacuerdo

-121 -
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En desacuerdo
Muy en desacuerdo

15.11

Otros 1:

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

52

15.12

Otros 2:

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

a b WO N RO ONRFR|O B>

53

PREG. 16

(Criterios de
seleccién)

16.1

Confidencialidad de la
informacién por parte del
consultor

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

[

a b~ WON

54

16.2

Los resultados logrados en
otras organizaciones

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

BN

55

16.3

Prestigio del Consultor en el
Mercado

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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16.4

Referencia 'y
recomendaciones de
terceros

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

a b~ 0N

57

16.4

Especializacion del
consultor en el sector en el
gue opera la empresa

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

[

58

16.5

Confianza en el consultor

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

59

16.6

Precio del servicio

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

60

PREG. 17

171

Sélida Formacion tedrica

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

61

PREG. 17

17.2

Sélida Formacion tedrica

Muy de acuerdo
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De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

17.3

Amplia experiencia en el
sector

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

63

17.4

Buen manejo interpersonal

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

ga b ON PP ON P (OO0 WON

64

175

Involucramiento con la
empresa y el problema

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

BN

65

17.6

Poseer conocimientos
generalistas

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

66

17.7

Poseer conocimientos
especificos

Muy de acuerdo

De acuerdo
Ni de acuerdo, ni desacuerdo
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En desacuerdo
Muy en desacuerdo

17.8

Saber asociarse con otros
profesionales

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

a b~ WO N

68

17.9

Capacidad de formar a los
integrantes de la
organizacion

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo, ni desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

BN

a b~ W N

69
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N°
VARIABLE PREG. FRASE FRACE CATEGORIA CODIGO | COLUMNA

Su cliente conoce de
antemano cual es su
problema y qué tipo de
ayuda requiere. Este solo
necesita contar con mas
conocimientos sobre el
asunto o llevar a cabo cierta
actividad y lo contrata
porgue no tiene la
capacidad y/o recursos
para realizarlo por sus

Modelo propios medios.

de
Consultoria

PREG.18 18.1 |

Su cliente no conoce de
manera certera cual es su
problema, sélo experimenta
cierto malestar.

18.2

ofrece soluciones a
problemas concretos y
puntuales previamente
definidos por su cliente,
interviniendo en areas
concretas de la
organizacion.

PREG.19 191 71

Ud. es un consultor que
interviene para diagnosticar
problematicas previamente
defiendas o no por su
cliente, tomando un rol en
el cual Ud. se encarga del
problema liberando a su
cliente mientras tanto.

Ud. es un consultor que
192 i
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Ud. es un consultor que
ayuda a su cliente a
detectar el problemay la
solucién; es decir hace
participar activamente al
cliente en el proceso de

w

19.3 . o .
diagnostico de lo que esta
mal y en la busqueda de la
solucién. Es decir trata de
hacer que el cliente vea el
problema y la solucién por
si mismo.
N°
VARIABLE PREG. FRASE FRACE CATEGORIA CODIGO | COLUMNA
PREG. 20 No 1 72
(conocimiento Si 2
teoria PA) Cual
PREG. 21 No 1 73
Sobre ] .
los (enfrentamiento Si
conflictos . Entre el gerente y su
de conflicto 21.1 subordinado més directo Se 4
intereses “Emvelos propietariosyel
yel de int.) 21.2 propi losy ordenan 75
servicio _ger _e_n_t_e_ _g_e_r_1_e_rfi_l _____________________________________________________________________________
de ) 213 Entre los m_andos medios y las 76
consultoria sus subordinados.

Entre diferentes
21.4 departamentos de la 5ras 77
organizacion

Entre la organizacion y

215 . 78
algun proveedor

216 Entfe Ia_organlzacmn y 79
algun cliente

217 Entre la organizacion y 80

algun sector de la sociedad
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21.8

21.9

21.10

Entre la organizacion y el
Estado

Entre la organizacion y el
sindicato

81

82

83

PREG. 22
(recomendaciones)

Sl

Participar al empleado en la
propiedad de la empresa
(pago con acciones)

Aplicar incentivos
econdmicos variables a los
empleados (en funcién al
logro de objetivos)

Aplicar incentivos no
econdmicos a los
empleados en funcion al
logro de objetivos (dias
libres, jornadas de trabajo
reducidas, viajes, etc.)

Implementar medidas para
generar relaciones
laborales de largo plazo con
los empleados

Implementar auditorias
realizadas por personal
independiente de la
empresa (encuestas de
clima laboral, calidad,
satisfaccién del cliente, etc.)

Aplicar politicas de
fidelizacion de clientes o
proveedores

-128 -
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las

5ras

84

85

86

87

88

89

90
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Aplicar politicas de
Responsabilidad Social
Empresaria (RSE)

91

92
93

PREG. 23 No
Sl

Los conflictos de intereses
limitan o distorsionan la
informacién requerida por el
consultor

Los conflictos de intereses
dificultan la colaboracion de
las partes involucradas con
el trabajo del consultor

Los conflictos de intereses
dificultan el diagndstico del
estado de situacion de la
organizacion

Los conflictos de intereses
dificultan la implementacion
de los planes de accion
propuestos por el consultor

Se

ordenan

las

3ras

94

95

96

97

98

99

- 129 -




Consultoria Organizacional en Ciencias Econdmicas.
Estudio de caso ciudad de Rio Cuarto

Patricio A. Bavera

ANEXO 4 — Matriz de Datos
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Preg.
1 Preg.2 | Preg.3
Col Col Col Columna i
Encuestado 1 2 3 Titulo 4 Area
Vargas Foix, Juan Bautista 2 1 Lic. En Comercializacion Imagen e identidad corporativa
Rojas, Miriam 4 2 Lic. En Administracion 2 | Ciencias Econdmicas
Landeta, Ifigo 2 1 Abogado Recursos Humanos - Consultoria y mediacion
Preg. Preg. Preg. Preg. Preg. | Preg. | Preg.
4 Preg.5 6 7 8 9 10 11
Columna Columna Columna Columna Col Col Col Coli
5 6 Cargo 7 Cual? 8 Afios 10 11 12 13 Cantidad
4 2 | Director comercial 2 | Docencia 2 8 2 2 1
24 2 | Gerente RRHH 2 | Docencia - Gestidn Univer. 2 25 2 2 1
8 2 | Responsable de equipo y proyectos técnicos de RRHH 2 | Docencia 2 7 3 2 1
Preg. Preg.
12 13
Col Coll Col Coli Col Coll Col Coll Col C Col C Col C C Col Coli Col Col
14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Preg. 14
Columna 34 Col 35 | col 36 | Col 37 | col 38 | Col 39 | col 40 | 41
0 0 0 1 0 0 0
0 1 0 1 0 1 0
Internalizacidn - Exportacién - RSE 1 0 1 1 0
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Preg. 15
Col 42 | col 43 | col 4 | c 5 | 6 | 47 | col 48 | col 49 | col 50 | 51 [¢ 52 Col 53
3 4 3 1 2 4 3 5
3 5 3 3
3 5 4 2 1 3 2 | 5-Tener un problema objetivo concreto 4- Recomendacion profesional
Preg. 16 Preg. 17
Col 54 | 55 | 56 | 57 | 58 | 59 | 60 | 61 | 62 | 63 | 64 | 65 | 66 | C 67 | 68 | 69
3 4 4 5 2 4 5 5 3 4 2 3
5 3 4 3
3 4 5 5 4 5 4 5
Preg. 18 Pre.19 Preg. 20 Preg. 21
Col 70 | col 71 | col 72 Cual? Coll 73 Col 74 | col 75 | col 76 Col 77 Coll 78 | col 79 Col 80 | col 81 | col 82
1 3 1
1 3 1 4 1 5 2 6 6 6 6
1 3 2 | Mediacidn- Facilitaciéon y Coaching 2 3 6 2 1 4 6
Preg. 22
Coll 83 Coll 84 | col 85 | Col 86 | Col 87 | col 88 | Col 89 | Col 90 | Col 91 Col 92 [¢ 93
1
2 6 2 3 5 4 1
1- Intervencién
Entre directivos y entre propietarios 2 6 6 6 3 4 5 directa 2- Proceso de negociacion asistida
Preg. 23
Coll 94 | col 95 Col 9 Coll 97 | col 98 Col 99
2 6 2 3
2 3 6
2 3 2 6 6
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