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PROLOGO

Es un placer presentarles el seminario "El Licenciado en
Administracibn, como consultor de empresas pymes". En este trabajo,
exploraremos la importancia del papel de los Licenciados en Administracion
como consultores en el mundo empresarial actual, especialmente en el ambito

de las pequefas y medianas empresas de la provincia de Tucuman.

Con el constante crecimiento del sector empresarial y la competencia
cada vez mas feroz, es fundamental que las pymes cuenten con expertos en
administracion que puedan ayudarles a maximizar su eficiencia y
productividad. Es aqui donde los Licenciados en Administracion juegan un
papel vital, ya que poseen las habilidades necesarias para analizar y resolver

problemas empresariales complejos.

En este seminario, tendremos la oportunidad de profundizar en los
conocimientos y habilidades necesarias para ejercer como consultor de
empresas Pymes, asi como de conocer de primera mano las experiencias de
destacados expertos en el campo de la administracion y la consultoria
empresarial, quienes compartiran sus experiencias y conocimientos en el tema
con el fin de brindar a los lectores las herramientas necesarias para convertirse

en consultores exitosos.

Esperamos que este seminario sea de gran utilidad para todos los
lectores, y que les permita adquirir los conocimientos y las habilidades

necesarias para enfrentar los retos del mundo empresarial actual.
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Quiero agradecer a mi tutor, a mi familia y a los expertos que han
contribuido a hacer posible este seminario. Espero que éste sea un espacio
para el aprendizaje, el intercambio de conocimientos y la reflexion sobre el

papel de los consultores en la gestion de las empresas pymes. jBienvenidos!



INTRODUCCION

En este seminario se abordara el trabajo del Licenciado en
Administracibn como consultor de empresas pymes, con el objetivo general
de caracterizar su trabajo y los servicios que brinda. Asimismo, se pretende
identificar las motivaciones que llevan a los consultores a desempefar esta
labor, los pasos que se deben seguir para llevar a cabo una consultoria
empresarial efectiva, asi como los principales desafios que enfrentan los

consultores en este campo.

La consultoria de empresas pymes se ha convertido en un campo
de gran importancia para el desarrollo econémico y empresarial de cualquier
pais. Los consultores de empresas pymes trabajan con pequefas y medianas
empresas para ayudarles a mejorar su rendimiento, a desarrollar estrategias

efectivas y a identificar nuevas oportunidades de negocio.

En este seminario se utilizara la metodologia cualitativa Teoria
Fundamentada Emergente, junto con el método comparativo constante, con
el fin de obtener una comprension profunda del trabajo de los consultores de
empresas pymes. Se realizara una investigacion exhaustiva para lograr
cumplir con los objetivos especificos, y se presentaran los hallazgos y

conclusiones obtenidos en el andlisis.

Este seminario es una oportunidad para profundizar en el
conocimiento de la consultoria de empresas pymes, y para conocer de primera

mano las experiencias y perspectivas de los participantes. Esperamos sea de
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interés para todos los lectores, y que contribuya a una mejor compresion del

trabajo del Licenciado en Administracion de empresas pymes.



CAPITULO |

MARCO METODOLOGICO

Sumario: 1.- Metodologia de trabajo. 2.- Objetivos.
3.- Preguntas de investigacién.

1.- Metodologia de trabajo

Para dar respuesta a los objetivos planteados se realiz6 una
investigacion utilizando una metodologia cualitativa, la Teoria Fundamentada

Emergente junto con el método Comparativo Constante.

La utlizacion de una metodologia cualitativa, la Teoria
Fundamentada (“Grounded Theory”) como método de investigacion es valido
en el campo de la creacién de empresas, y por extensién en otros campos

propios de la Economia dentro de investigaciones que concierne a temas
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relacionados con la conducta humana en diferentes organizaciones, grupos y

otras configuraciones sociales.

La Teoria Fundamentada propone construir teorias, conceptos,
hipotesis y proposiciones partiendo directamente de los datos obtenidos en el
campo de estudio, y no de supuestos a priori, de otras investigaciones o de
marcos tedricos existentes. La emergencia de significados desde los datos,
pero no de los datos en si mismos, hace de la Teoria fundamentada una
metodologia adecuada para el conocimiento de un determinado fenbmeno

social, como el objeto de estudio de este trabajo de seminario.

A través del meétodo Comparativo Constante, se puede
simultdneamente codificar y analizar datos para desarrollar conceptos.
Mediante la comparacion continua de incidentes especificos de los datos, se
depuran esos conceptos, identifica sus propiedades, se explora sus

interrelaciones y se los integra en una teoria coherente.

El objetivo de la Teoria Fundamentada es, por lo tanto, el
descubrimiento de una teoria explicativa y comprensiva acerca del fendmeno
en estudio. Las técnicas y procedimientos analiticos permiten desarrollar una
teoria sustantiva que es significativa, compatible con el fenémeno estudiado,

generalizable, reproducible y rigurosa*

Se seleccionaron 5 (cinco) destacados expertos en el campo de la
administracion 'y la consultoria empresarial, todos Licenciados en

Administracion.

Las entrevistas se realizaron durante los meses de enero y febrero
del corriente afio. Se contdé con un listado de preguntas como guia para
verificar que todos los puntos a relevar fueran tenidos en cuenta. Las mismas

se llevaron a cabo con muy buena predisposicion por parte de los

1 CUNAT GIMENEZ Rubén J., Aplicacién de la teoria fundamentada (Grounded
Theory) al estudio del proceso de creacidon de empresas, en www.dialnet.unirioja.es



http://www.dialnet.unirioja.es/
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entrevistados y en un ambiente comodo a traves de plataformas virtuales como

Google meet 'y Zoom.

Luego de su realizacion se procedié a desgravar las entrevistas,
categorizar los resultados obtenidos e interpretarlos para presentar las

conclusiones obtenidas.

También tuvimos acceso a informacién complementaria a partir del
analisis de documentos, videos y paginas web, los cuales contribuyeron a

lograr una idea mas totalizadora.

El numero de “casos” o “entrevistados” puede actuar como un
limitante para generalizar la validez de las conclusiones obtenidas. Este
seminario nos permite aproximarnos a una primera idea del tema bajo estudio

gue luego puede completarse con estudios posteriores.

2.- Objetivos
Los objetivos perseguidos en el trabajo de seminario son:

Objetivo general:

e Caracterizar el trabajo del Licenciado en Administracion como consultor

de empresa en pymes, en la provincia de Tucuman.

Objetivos especificos:

Reconocer motivaciones para realizar consultoria.

Identificar los principales servicios brindados.

Identificar los pasos para realizar la consultoria.

Conocer los principales desafios de la consultoria.



3.- Preguntas de investigacion

¢,Como es el proceso de consultoria en una pyme, en la provincia de

Tucuman?

¢, Cuales son los aspectos criticos?

¢, Como se desarrolla el trabajo del consultor?

Como principal fuente de informacion de campo, realizamos
entrevistas en profundidad como técnica para recoger informacion confiable,
basada en el arte de la interrogacion directa del tipo de entrevista combinada
(dirigida y no dirigida). Contamos con preguntas preparadas y por otro lado
permitimos al entrevistado explayarse cediéndole por momentos la iniciativa

para que pueda narrar sus experiencias y sus puntos de vista.

Se puede consultar las preguntas de las entrevistas en el APENDICE



CAPITULO Il

MARCO PYMES

Sumario: 1.- Introduccién. 2.- Origen y evolucion.
3.- Definiciones. 4.- Etapas de las pymes. a)
etapa emprendedora. b) etapa de expansion. c)
etapa de estructuracion. d) etapa de
complejidad. e) etapa de consolidacién

1.- Introduccién

Cuando se analiza la estructura economica de cualquier pais se
encuentra la coexistencia de empresas de distinta envergadura. Asimismo,
cuando analizamos sectores determinados en los distintos paises,
encontramos el mismo fendmeno, es decir que de ello podemos inferir que la
dimension de una empresa no esta relacionada con un determinado sector de
actividad, no existe una actividad donde inevitablemente las empresas deben

tener una dimensién dada para funcionar, tampoco existen paises o
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economias dados que exijan un determinado nivel de actividad para que se

conforme una empresa.

En las estructuras econémicas de los paises, se puede encontrar
sectores mas dindmicos que otros, actividades que cuentan con ventajas
comparativas frente a otras. Pero en todos encontraremos empresas

pequeias, medianas y grandes.

Las pymes cumplen un papel destacado debido a la nueva
concepcién de la competencia, que cobra especial relevancia el criterio de
"especializacion flexible" que contempla la capacidad de las empresas para
responder en la forma adecuada a los cambios en el mercado internacional,
adaptandose a los tipos de bienes producidos, cantidad y calidad de mano de

obra, insumos, etc. Hasta el mismo proceso productivo debe replantearse

Las Pymes en este contexto encuentran su razon de ser, ya que
constituyen las organizaciones mas capaces de adaptarse a los cambios
tecnolégicos y de generar empleo, con lo que representan un importante factor
de politica de distribucion de ingresos a las clases media y baja, con lo cual

fomentan el desarrollo econdmico de toda una Nacion.

2.- Origen y evolucion de las Pymes

El tamafio de una empresa demuestra ser un rasgo distintivo en su
desarrollo. En general, se lo puede interpretar como el resultado de un
conjunto de factores observables y no observables que interactian y dan lugar
a una organizacion empresarial, que a su vez se modifican si la empresa

crece?,

2 Fundacion Observatorio Pyme, Informe Especial: definiciones de Pyme en Argentina y el
resto del mundo, péag.2
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Sin embargo, debe tenerse en cuenta que las Pymes no siempre
crecen. Es decir, el tamafio de una Pyme es casi siempre el resultado de un

proceso de ajuste a las condiciones “ambientales” de cada economia.

En otras palabras, la dimensién de las pequefias y medianas
empresas es un “tamafo Optimo”, dadas las condiciones estructurales e
institucionales de cada economia. Las Pymes no siempre estdn en
permanente transicion hasta ser grandes empresas, pero, ¢COmo puede

medirse el tamafio de una empresa?

En lineas generales, puede medirse en términos del volumen de
produccion de las empresas en cantidades fisicas, pero esto resulta complejo
y no tiene en cuenta cambios en las caracteristicas de los productos, como por

ejemplo modificaciones en la calidad de los mismos.

Asi, la facturacion anual de una empresa o la cantidad de personas
gue en ella trabajan son alternativas posibles, aunque obviamente requieren

de la posibilidad de ser observados y medidos correctamente.

La importancia de las Pymes demuestra ser creciente a medida que
el nivel de desarrollo de la economia aumenta. Las estadisticas
internacionales muestran que, al expandirse la economia, mas relevante es la
participacion de las pequefias y medianas empresas en la agregacion de valor

y en la generaciéon de empleo formal3.

3.- Definiciones

Un primer aspecto que llama la atencion sobre las Pymes, y por
correspondencia sobre las grandes empresas, es la ausencia de una

definicion homogénea a escala internacional. Cada organismo, region o pais

3 AYAGARI, BECK Y DEMIRGUC-KUNT, La categoria “residual” incluye fuentes como las
grandes empresas y el sector publico (2003)
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establece parametros de clasificacion atendiendo a sus contextos

particulares, pudiendo llegar a diferir significativamente del resto.

Segun expertos del Banco Mundial, en un estudio realizado en 76
paises se detectaron mas de 60 parametros diferentes para clasificar a las
empresas por su tamafo; los criterios mas utilizados suelen ser: empleo,
ventas o ingresos, activos, inversiones, entre otros. También suelen utilizarse
valores diferentes para cada sector empresarial: manufactura, comercio,

servicios, agropecuario.

Independientemente de las variables consideradas para las
taxonomias especificas de cada pais o region, existe mayor nivel de consenso
al momento de sefalar otras caracteristicas de las Pyme, al definirlas como
unidades productivas que persiguen un fin lucrativo, independientemente de
su personalidad juridica, son manejadas por sus propietarios, cumplen con los
parametros de clasificacion establecidos, no tienen una posicion dominante en
su sector y presentan dificultades para acceder a mercados financieros

formales®.

En nuestro pais existe una Ley Pyme ° se crea en Julio 2016, La Ley
Pyme crea un marco legal que elimina impuestos, permite compensar el
impuesto al cheque, da mas tiempo a las Pymes a pagar el IVA y simplifica

una serie de tramites, entre otras cosas.

Las Pymes podran pagar el IVA a 90 dias, en lugar de los 30 dias
actuales. Como muchas Pymes cobran sus ventas 90 dias después de vender

sus productos o servicios, se veian obligadas a pagar el IVA antes de cobrar.

4 Vera-Colina, M., Metodologia para el andlisis de la gestién financiera en Pymes. Borrador
preliminar. Facultad de Ciencias Econémicas, Universidad Nacional de Colombia, Julio de
2011, pag. 3.

5 Consultas a bases de informacidn, en Internet:
https://www.casarosada.gob.ar/informacion/que-estamos-diciendo/36769-ley-pyme
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Esta extension les permite un desahogo financiero fundamental, que vienen

pidiendo desde hace mucho tiempo.

Ademas, la ley elimina para las Pymes el impuesto a la Ganancia
Minima Presunta, y permite una mayor compensacion del Impuesto a los

Créditos y Débitos Bancarios, también conocido como “Impuesto al Cheque”.

También se eliminan tiempos burocraticos mediante reduccion de
retenciones y tramites, disminuyendo el ahogo impositivo y concentrando los

recursos de las Pymes en tareas productivas y comerciales.

Ademas, se mejora a las Pymes el acceso al financiamiento con el
plan “Primer Crédito Pyme”, que tendra plazos de hasta siete afios y montos
de hasta 10 millones de pesos, a través del Banco de Inversion y Comercio
Exterior (BICE). También ampliamos el porcentaje asignado al descuento de
cheques en la Linea de Crédito de Inversion productiva, para que mas Pymes

puedan acceder a financiamiento de corto plazo.

Se mejoran las capacidades de financiamiento ampliando el cupo
prestable de la banca comercial (63.000 millones de pesos adicionales en el
segundo semestre), también a través del mercado de valores, y se permite a
empresas en situacion de crisis solicitar un subsidio al pago de salarios para

evitar el despido de personal y asi proteger el empleo y cuidar a la gente.

La Secretaria de la Pequefia y Mediana empresa y los
Emprendedores del Ministerio de Desarrollo Productivo a través de la
Resolucion 23/2022, Resol — 2022-23-APN-SPYMEYE#MDP® ademas de

actualizar las categorias se incorporan nuevos parametros:

6 Consultas a bases de informacidn, en Internet:
https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/resoluci%C3%B3n-23-2022-
363008/texto#:~:text=Que%2C%201a%20Ley%20N%C2%B0,consolidaci%C3%B3n%20de%
20los%20ya%20existentes.
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Se agrega la opcion de compartir datos a organismos privados, con
el objetivo de facilitar el acceso a lineas especiales de financiamiento,
simplificar trdmites y propiciar la transparencia. Las Pymes que no opten por
compartir informacion no perderan los beneficios fiscales comprendidos en el

Registro Pyme.

Se simplifica y se agiliza el tramite de Pyme integrantes de un grupo

econdémico.

Se unifica el cuerpo normativo Pyme con el agrupamiento de las
resoluciones Pyme, de Categorizacion y de Certificado Pyme para facilitar el

acceso y gestion.

Las empresas que se ubiquen dentro de estos nuevos parametros,
estaran en condiciones de acceder a los beneficios que brinda la Ley Pyme
como medidas de alivio en materia administrativa y fiscal. Las Pymes deben

inscribirse por internet en el “Registro Pyme” .

Mediante los Articulos 5°, 6° y 7° de la Resolucion N° 220/19 de la
ex SECRETARIA DE EMPRENDEDORES Y DE LA PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA, se aprobaron los limites de categorizacion segun ventas totales
anuales, personal ocupado y activos, los cuales fueron determinados en los

cuadros A, By C:

7 Consultas a bases de informacidn, en Internet:
https://www.argentina.gob.ar/servicio/registrar-una-pyme




A. Limites de ventas totales anuales expresados en pesos ($)

|
Construccion Servicios Comercio | Industria y mineria Agropecuario
|

Categoria
Micro 38.830.000 20.190.000 113.610.000 82.730.000 47.300.000
Pequeiia 230.400.000 121.730.000 809.300.000 618.160.000 174.230.000
Mediana tramo 1 1.285.490.000| 1.007.530.000 3.846.790.000 4.399.660.000 1.025.360.000
Mediana tramo 2 1.928.020.000| 1.438.900.000 | 5.495.450.000 | 7.046.710.000 11.626.290.000|

B. Limites de personal ocupado

Categori; C 6 Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario
Micro 12 7 7 15 5
Pequefa a5 30 35 60 10
Mediana tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana tramo2 | 590 | 535 | 345 1 655 | 215

C. Limite de activos expresados en pesos ($)

Tope de activos

193.000.000

Fuente: https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/resolucion-23-2022-363008

4.- Etapas de las Pymes

Las pymes tienen necesidades especificas que deben ser atendidas
por el Estado. Este tipo de empresas genera, en conjunto, grandes riquezas
para cada pais ademas de ser uno de los principales motores del empleo. Sin
embargo, por sus particularidades, necesitan proteccién e incentivos para

competir frente a las grandes corporaciones.

Cuando se analizan y comparan los rangos de ventas y cantidad de
ocupados para la clasificacion de las firmas que son implementados en
distintas partes del mundo, se asume implicitamente un criterio de

productividad laboral (aproximado por las ventas por ocupado).

En Argentina, por ejemplo, de acuerdo a la clasificacién vigente
(tomando los rangos de ventas anuales fijados por SEPYME, y los de cantidad
de ocupados definidos por la FOP) un ocupado de una empresa mediana
puede llegar a vender (y en consecuencia producir) 5 veces mas que el de una

microempresa, y 4,5 veces mas que el de una pequefia.


https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/resolución-23-2022-363008
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Por otro lado, cada una de estas pequeilas y medianas
organizaciones va pasando por diferentes etapas a lo largo del tiempo, las

cuales podemos definir y estandarizar en la siguiente

EMPRENDEDORA EXPANSION ESTRUCTURACION COMPLEJIDAD i CONSOLIDACION

Fuente: José Maria Quirds, Etapas de la Pyme

e Etapa Emprendedora: el fundador movilizado por una idea o una
oportunidad de negocio, comienza la historia de una nueva empresa. Quizas
utiliza la computadora que ya tiene, un lugarcito en su propia casa, un auto o
herramientas prestadas y algunos ahorros propios o de sus seres gueridos.

Las personas que lo observan ven como trabaja precariamente pero el
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fundador no ve eso sino la proyeccion de su futura empresa. Cada venta

alimenta esa vision.

En su accién, el fundador, tiene la habilidad de satisfacer las
necesidades de los clientes con los pocos recursos disponibles. Es probable
gue en toda su historia empresaria recuerde esos primeros tiempos de tanta
simpleza y efectividad. Todo le sorprende, de todos aprende, todos alimentan
su negocio. En la medida en que se van sucediendo operaciones, el fundador
va ganando confianza hasta que llega un momento en que se siente artifice

de su propio destino y con esto pone en marcha una nueva etapa

e Etapa de Expansion: terminada la etapa inicial o fundacional el
fundador se ha convertido en un empresario diferente, ahora piensa que hay
mucho mercado para conquistar. Es una etapa de desafios increibles, aparece
la pequefia 0 mediana empresa que se estuvo gestando. Como necesita
crecer, toma sus primeros colaboradores: parientes, amigos 0 amigos de

amigos, no importa que no tengan experiencia, €l va a poder ensefiarles.

e Etapade Estructuracion: en esta etapa el empresario plantea un
nuevo encuadre, “esto necesita un orden”, y decide 2 cosas: [J Pedirle ayuda
a su contador para que lo ayude a implementar algunos procedimientos y
sistemas contables para evitar estos desajustes y errores administrativos. [J
Decide mudarse porque la empresa ha crecido y ya no puede seguir operando
en el mismo lugar que al principio. Consulta al contador y mudanza son dos

eventos que normalmente ocurren al principio de la etapa de estructuracion.

De a poco, esta pequeiia o mediana empresa se va transformando
en mas formal. Al tiempo, 6 a 8 meses del comienzo de esta etapa empiezan

los problemas de desmotivacion.
Lo que pasa es que los empleados se dieron cuenta antes que el

fundador que ellos son empleados y el fundador es empresario. Y esto pega

muy fuerte porque es la primera sefal de soledad empresarial.
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Como le duele tanto, el empresario piensa en utilizar artilugios para
tratar de acercar a los empleados y que se pongan la camiseta de la empresa.

Ejemplos de esto son aumentar los sueldos, ofrecer premios por
productividad o incluso asociandolos con pequefios porcentajes del negocio.

Lo m&s conveniente en esta etapa es capacitarse y desarrollar una
nueva habilidad empresarial: la de conductor. Mientras tanto el empresario
ensaya formas de delegacion.

El empresario comienza a aplicar distintos sistemas de gestion
empresarial.

Una forma muy usada es la ejecutiva centralizada, el empresario se
para en el centro de la empresa como un sol y le indica a cada empleado las
tareas que debe realizar para que las ejecuten con autonomia y cuando surge
un problema le consultan al empresario y lo resuelven juntos.

Este sistema es sumamente efectivo, pero tiene sus limitaciones,
como la de estar involucrado en temas operativos que ya no le corresponden.

En ese momento el empresario se da cuenta de que no pudo hacer
lo importante porque lo urgente le manejo la agenda.

Otro sistema que el empresario utiliza normalmente es el analitico,
se implementan procedimientos y sistemas adecuados y si cada uno los
ejecuta correcta y completamente la empresa funcionaria mucho mejor, pero

gue también tiene sus problemas.

e Etapa de Complejidad: con el crecimiento de la estructura
también crecen los enredos.

Lo peor es que en esta etapa cuesta mantener la facturacion, que es
importantisima para el mantenimiento de la estructura. Resultado de esto
comienza a caer la rentabilidad. Estos sintomas nos permiten determinar que
la empresa ha entrado en la etapa de complejidad.

En este momento el empresario empieza a pensar que esta en

aprietos. Como es dificil identificar y definir los problemas, mas dificil es
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interpretarlos y resolverlos. Y si hay mas de un socio empiezan a surgir
diferentes lineas de pensamiento que definen distintas politicas y caminos a
seguir. Esta pequefia 0 mediana empresa esta empezando a complejizarse.

De ahora en méas el empresario debera desarrollar una nueva
habilidad empresarial que es la de gobernar y modificar la cultura de nuestra

empresa.

e Etapa de Consolidacidn: ésta ultima etapa, forma parte de la
evolucion elegida para la vida de una Pyme. En la misma, la prioridad es el
futuro rentable del negocio. Es donde el empresario comienza a disponer de
mayor tiempo personal, aprovechando la valiosa informacién que develo su

trayectoria, encontrando una forma mas placentera de dirigir su empresa 8.

8 QUIROS, José Maria, Etapas de la Pyme, Editorial Diaz de Santos, Espaiia, 2012, Passim



-20 -



CAPITULO 1l

LA CONSULTORIA

Sumario: 1.- Definicibn de consultoria. 2.- La
consultoria como un servicio. 3.- Servicio
comercial. 4.- Limites de la consultoria. 5.- El
consultor. 6.- Habilidades del consultor. 7.-
Hipétesis y metas del consultor. 8.- Rol del
consultor. 9.- La consultoria perfecta

1.- Definicidn de consultoria

La consultoria de empresas tiene su origen en la revolucion
industrial, la aparicion de la fabrica moderna y las transformaciones
institucionales y sociales conexas. Sus raices son idénticas a las de la
direccion o administracion de empresas como esfera separada de la actividad

humana y campo de aprendizaje. La consultoria en o por cuenta de una
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empresa se hizo posible cuando el proceso de generalizacion y estructuracion
de la experiencia gerencial alcanz6 una etapa relativamente avanzada.
Entonces, fue preciso determinar y describir los métodos y los principios
aplicables a diversas organizaciones y situaciones y los empresarios fueron
inducidos y presionados para buscar una forma mejor de dirigir y controlar su
negocio. Estas condiciones no se cumplieron hasta la segunda mitad del siglo
XIX, periodo en que se origind el movimiento de la organizacion cientifica del

trabajo.

Existen numerosas definiciones del término “consultoria” y de su
aplicacion a situaciones y problemas empresariales, es decir, de la consultoria
de empresas. Si se dejan a un lado pequeiias diferencias estilisticas y

semanticas, se llega a dos enfoques basicos de la consultoria.

Con el primer enfoque se adopta una vision funcional amplia de la
consultoria. Fritz Steele define la consultoria como sigue: “Por proceso de
consultoria entiendo cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el
contenido, proceso o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en
gue el consultor no es efectivamente responsable de la ejecucion de la tarea
misma, sino que ayuda a los que lo son”. Peter Block sugiere incluso que “se
actia como consultor siempre que se trata de modificar o mejorar una
situacion, pero sin tener un control directo de la ejecucion... . La mayor parte
de los funcionarios de una organizacién son realmente consultores aunque
ellos no se designen asi oficialmente”. En estas y otras definiciones analogas
se insiste en la idea de que los consultores proporcionan ayuda o aportan
capacidad y se parte del supuesto de que esa ayuda la pueden prestar
personas que realizan trabajos diferentes. Un director o gerente de una
empresa puede también actuar como consultor, si decide asesorar y ayudar a
un colega o incluso a sus subordinados, en lugar de darles instrucciones y

ordenes.
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En el segundo enfoque se considera la consultoria como un servicio
profesional especial y se destacan varias caracteristicas que debe poseer ese
servicio. Segun Larry Greiner y Robert Metzger, «la consultoria de empresas
es un servicio de asesoramiento contratado por y proporcionado a
organizaciones por personas especialmente capacitadas y calificadas que
prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, a la organizacion
cliente para poner al descubierto los problemas de gestidn, analizarlos,
recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la
aplicacion de soluciones”. Las asociaciones profesionales y los institutos de
consultores de empresas utilizan definiciones andlogas mas o menos

detallada.

Consideramos los dos enfoques como complementarios y no como
opuestos. La consultoria de empresas puede enfocarse como un servicio
profesional o como un método de prestar asesoramiento y ayuda practicos. Es
indudable que se ha transformado en un sector especifico de actividad
profesional y debe tratarse como tal. Simultaneamente, es también un metodo
de coadyuvar con las organizaciones y el personal de direccion en el
mejoramiento de la gestién y las practicas empresariales, asi como del
desempeiio individual y colectivo. EI método lo pueden aplicar, y lo aplican,
muchas personas técnicamente competentes cuya principal ocupacion no es
la consultoria, sino la ensefianza, la capacitacion, la investigacion, la
elaboracién de sistemas, la realizacion y evaluacion de proyectos, la
prestacion de asistencia técnica a los paises en desarrollo en misiones de
breve duracion, etc. Para ser eficaces, esas personas tienen que dominar los
instrumentos y las técnicas de consultoria y respetar las normas de conducta

fundamentales de la profesion de consultor.
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2L

consultoria como un servicio

La consultoria es en lo esencial un servicio de asesoramiento. Esto
significa que los consultores no se contratan (con algunas excepciones) para
gue dirijan organizaciones o adopten decisiones delicadas en nombre de la
direccion. No tienen ninguna facultad directa para decidir cambios y aplicarlos.
De lo unico que responden es de la calidad e integridad de su asesoramiento;
los clientes asumen toda la responsabilidad que se derive de la aplicacién de

Sus consejos.

La pericia basica y el arte del consultor estriban no sé6lo en dar el
consejo correcto, sino en darlo de manera adecuada, a la persona debida y en
el momento oportuno. El arte del consultor consiste principalmente en “que se

hagan las cosas cuando no se esta a cargo”.

La consultoria es un servicio independiente. Un consultor debe estar
en condiciones de hacer su propia evaluacion de cualquier situacion, decir la
verdad y recomendar con franqueza y objetividad las medidas que ha de
adoptar la organizacion cliente sin pensar en sus propios intereses. Esta
independencia del consultor tiene multiples facetas y en algunos casos puede

ser un asunto muy delicado.

La independencia técnica implica que el consultor esta en
condiciones de dar una opinion técnica y de proporcionar asesoramiento
independientemente de lo que cree, pretende o desea escuchar el cliente.
Incluso si su colaboracion es muy estrecha, el consultor puede sacar y

presentar sus propias conclusiones y recomendaciones.

La independencia financiera significa que el consultor no obtiene
ningun beneficio de la medida adoptada por el cliente, por ejemplo la decision
de invertir en otra empresa o0 de comprar un sistema determinado. El deseo de
obtener en el futuro otros contratos con el mismo cliente no debe influir en la

objetividad del asesoramiento prestado en la tarea presente.
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La independencia administrativa implica que el consultor no es un

subordinado del cliente y no se ve afectado por sus decisiones administrativas.

La independencia politica significa que ni los directores ni los
empleados de la organizacion cliente pueden influir en el consultor
oficiosamente, recurriendo a autoridades o conexiones politicas, a su

pertenencia a algun partido politico o a otras influencias semejantes.}

Laindependencia emocional significa que el consultor mantiene su
desapego independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo
gue puedan existir al comienzo o que se creen durante la realizacion del

cometido.

3.- Servicio comercial

Un profesional que se dedica a la consultoria como medio de vida
tiene que cobrar unos honorarios por todo el trabajo que realiza por cuenta de
sus clientes. Las empresas de consultoria venden servicios profesionales y los
clientes los compran. Ademas de ser organizaciones de servicios
profesionales, las empresas de consultoria son también simplemente
empresas. Por consiguiente, una tarea de consultoria no debe ser sélo una
actividad técnicamente justificada, sino asimismo una empresa comercial
financieramente factible y rentable segun los criterios del cliente y del
consultor. Desde el punto de vista del cliente, los beneficios obtenidos deben
superar alos costos en que se incurre, con inclusion de los honorarios pagados
al consultor y otros gastos para el cliente, como el tiempo del personal o la
compra de nuevos programas de ordenador. Desde el punto de vista del
consultor, la consultoria debe ser una actividad rentable medida por los

criterios normalmente aplicados por las empresas de servicios profesionales.
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4 .- Limites de la consultoria

Existen numerosos casos de misiones exitosas realizadas por
algunos consultores de empresas del mundo que han evitado la quiebra de
compafiias o han dado nueva vida a empresas que envejecian. Se ha ido
formando asi la idea de que las oficinas de consultoria pueden resolver
practicamente cualquier dificultad de gestién. Sin embargo, esa idea no
siempre corresponde a la realidad. Hay situaciones en que nadie puede servir
de ayuda. Y aunque la ayuda sea posible, seria poco realista e injusto esperar

gue los consultores hagan milagros.

Por otro lado, no se ha de esperar nunca que el consultor alivie al
cliente de la carga del problema. La presencia e intervencion del consultor
puede aportar considerable ayuda a un cliente en dificultad, pero no lo liberara
de la responsabilidad inherente a la direccion de la adopcion de decisiones y

sus consecuencias®:

5.- El consultor

Un consultor es una persona que esta en condiciones de ejercer
cierta influencia sobre un individuo, un grupo o una organizacion, pero sin
poder directo para efectuar los cambios o llevar los programas a la practica.
Un “manager” es alguien que posee control directo sobre la accion. Se actia
como tal en el momento en que uno asume control directo. La mayoria de los
miembros del staff de las organizaciones son en realidad consultores, aun
cuando oficialmente no se denominen a si mismos consultores. La funcion de
ellos en las empresas es desempefiarse en tareas tales como planificar,

recomendar, asesorar 0 aconsejar en asuntos como los siguientes:

9 MILAN, Kubr, La consultoria de empresas: guia para la profesién, Organizacién
internacional del trabajo (1997), pag. 3-9
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e Personal

e Andlisis financiero

e Auditoria

e Andlisis de sistemas

e Estudio de mercado

e Disefio de producto

¢ Planes de largo alcance
e Eficacia de organizacion
e Seguridad

e Desarrollo de recursos humanos

Quienes reciben estos consejos se denominan clientes. A veces el
cliente es un solo individuo. Otras veces, puede ser un grupo de trabajo, un
departamento o una organizacion completa. El cliente es la persona o las
personas sobre las cuales el consultor desea influir, sin ejercer el control
directo. En las empresas se denomina managers de linea (line managers) a
los clientes de los servicios que proveen los miembros del staff. Estos
managers de linea reciben el asesoramiento de esos grupos, les guste o no

les guste 1.

6.- Habilidades de un consultor

Un Consultor de una pyme requiere contar con 3 habilidades para

realizar un trabajo con resultados adecuados:

a) Habilidades Técnicas: una formacidn basica y experiencia
en los temas relacionados con el area RR.HH.
b) Habilidades de Relacién Interpersonal: una capacidad de

traducir ideas en palabras, capacidad de escuchar, de disentir razonablemente

10 BLOCK, Peter, Consultoria sin Fisuras, Ediciones Granica S.A, (S.D., 1994), pags. 18-19
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para mantener la relacién. Entre ellas tenemos el apoyo, confrontacion,

agresividad, capacidad para escuchar, estilo de management, proceso grupal,

entre otros.

C) Habilidades de Consultor: consisten en ser competente en

la ejecucion de las 5 etapas o fases de Consultoria.

Cada asesoramiento, ya sea que dure 10 minutos o 10 meses, se
desarrolla en cinco fases. Las etapas de cada una son consecutivas; si se pasa
por alto una o supone que ha sido tenida en cuenta se esta poniendo en
dificultades. La consulta experta es ser competente en la ejecucion de cada

una de estas etapas®’.

Fase 1. Acceso y contrato

Esta relacionada con el contacto inicial con un cliente sobre este
proyecto, en este caso seria con la Empresa que contrata su servicio.
Comprende tanto concertar la primera reunion, como explorar cual es el
problema, saber si el consultor es la persona adecuada para trabajar en este
asunto, cuales son las expectativas del cliente, cuales son las del consultor y

cdmo empezar.
Fase 2. Reunion de datos y evaluacion

Es necesario que los consultores manifiesten su propia opinion
acerca del problema. El consultor establece quién sera el comprometido en la
definicion del problema, qué métodos usara, qué clase de datos debe reunir y

cuanto tiempo estima que le llevara hacer el trabajo solicitado.

Fase 3. Informacién y decision de actuar

117 DOLAN, S., SCHULER, R.S. y VALLE CABRERA, R., La Gestién de los Recursos
Humanos, Mc Graw-Hill,. Madrid, 1999.
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La reunion de datos y el andlisis deben darse a conocer de alguna
manera. El consultor esta siempre en condiciones de reducir una gran cantidad
de datos a una cantidad manejable de temas. También hay opciones para el
consultor en cuanto a cdmo comprometer al cliente en el proceso de analisis
de lainformacién. Siempre hay una inclinacién a oponer resistencia a los datos
(si se trata de asuntos importantes) cuando se brinda informacion a una
empresa. El consultor debe controlar esta resistencia antes de que pueda
tomarse una decision adecuada sobre como proceder. Esta fase incluye
establecer las metas finales del proyecto y seleccionar las mejores medidas

de accion o intervenciones.
Fase 4. Puesta en practica

Esta fase comprende la ejecucion de lo programado en la etapa
previa. En muchos casos, es posible que la puesta en practica recaiga por
entero en la linea de organizacion. Cuanto mayores sean los esfuerzos de

cambio, puede corresponder un compromiso mas profundo para el consultor.

Algunos proyectos empiezan a ponerse en practica con un
acontecimiento educativo. Podria ser una serie de reuniones a fin de presentar
algunos cambios. Puede ser también, un curso de formacion. En estos casos
el consultor, por lo general, estd comprometido en un plan de trabajo bastante

complicado y en conducir la reunion o el curso de formacion.
Fase 5. Ampliacion, reciclaje o terminacion

Esta fase comienza con una evaluacion del acontecimiento principal.
A continuacion, esta la decision sobre si extender el proceso a un sector mas
amplio de la empresa. Algunas veces el panorama claro del verdadero
problema sélo surge después de que se concreta la puesta en practica de
alguna medida. En este caso el proceso se recicla y es necesario estudiar un

nuevo contrato.
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Aunque la puesta en practica haya sido un enorme éxito o un
moderado o gran fracaso es de esperar que no exista un ulterior compromiso
en este proyecto. Existen muchas opciones para acabar con la relacién, y la
finalizacién debe considerarse una parte legitima e importante de la consulta.
Si se realiza bien, puede brindar una importante experiencia de aprendizaje al
cliente y al consultor, y también mantener la puerta abierta para un futuro

trabajo con la organizacion.

7.- HipGtesis y metas del consultor

Cualquier opinion que contribuya a una consulta eficaz en gran
medida depende de la hipdtesis que el consultor tiene sobre qué es una
organizacion eficaz. Tanto implicita como explicitamente formaran parte de

cualquier recomendacion.

Cualquier persona que ejerza la consultoria, tiene la obligacion de
ser muy claro acerca de las propias convicciones. La conducta debe ser
compatible con el estilo de management que se abogue a los clientes. Si un
consultor recomienda que los empleados estrechen el control, sean mas
decididos y que fijen metas claras, arruinaria su credibilidad si el mismo opera

sin controles, es indeciso y no esta seguro de hacia donde se encamina.

El consultor, en el desarrollo de su tarea, tendra distintas metas:

eMeta numero 1: establecer un vinculo de colaboracién

Hay dos razones para que los consultores procuren mantener un
vinculo de colaboracion con sus clientes. La primera es que ello promete un
maximo aprovechamiento de los recursos personales, tanto del consultor
como del cliente. También amplia la responsabilidad del éxito o del fracaso y

de la puesta en practica, y es un modo agradable de trabajar. La otra razén
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para que los consultores actien en colaboracién, es que siempre funcionan
como modelos de como solucionar problemas. El mensaje que contiene su
forma de actuar es mas poderoso que sus palabras. Hablar de colaboracion y

comportarse de modo diferente produce confusién y resulta contraproducente.

eMeta numero 2: solucionar los problemas de modo que

permanezcan resueltos

Es posible actuar de modo que sélo se resuelva el problema
inmediato. Por ejemplo, si se trata de que los empleados llegan tarde al trabajo,
pueden tomarse medidas para evitarlo, dar a conocer un plan relacionado con
las tardanzas. Esto podria reducir el problema de las llegadas tarde. Si los
consultores internos (0 externos) estan comprometidos en efectuar esta clase
de recomendaciones, es posible que contribuyan al incremento de la actual
eficiencia de la organizacion. Pero esto no significa que los managers hayan
aprendido algo sobre cdmo solucionar problemas similares y asi tornarse mas

competentes.

La alternativa del consultor es trabajar con los managers de linea en
otro nivel de analisis: el modo en que tratan los problemas de las llegadas
tarde. Por ejemplo, quiza los managers no consideren este asunto como un
sintoma de descontento o de supervision inexperta en el primer nivel, o
cualquiera de los otros posibles problemas mas profundos que podria estar
sefialando el incumplimiento del horario. También es posible que se le solicite
al consultor que resuelva los problemas que los managers de linea deberian
enfrentar por si mismos. Ensefar a los managers métodos para que la préxima
vez solucionen el problema personalmente requiere que entiendan que la
conducta perturbada de un empleado es un sintoma de problemas mas
importantes, y que no deberia pedir a otros que enfrenten los problemas que

son de su incumbencia.
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eMeta numero 3: asegurar que se brinde atencién tanto al problema

técnicocomercial como a las relaciones

Cada situacion tiene dos elementos, el problema técnico del negocio
gue tiene que ser resuelto y el modo en que las personas interactlan en torno
de él. En la mayor parte de las organizaciones se brinda primordial atencion al
problema técnico comercial. Los consultores estan en una condicién Unica
para dirigir productivamente a las personas o a los problemas del proceso.
Como terceras partes, no tienen intereses creados en las cuestiones del
proceso, ningun poder que ganar o perder, ningun territorio por expandir o
restringir, ningun presupuesto que incrementar o disminuir. Los consultores
pueden pedir con insistencia, atencion hacia las cuestiones del proceso, y los

managers de linea los escucharan como no lo harian entre si.

8.- Rol del consultor

Los consultores suelen trabajan con los directivos y/o duefios de las
Pymes de tres maneras: en el papel de expertos, de mano derecha o de
colaborador. La eleccién depende de las diferencias individuales de quienes
los contratan, la indole de la tarea y las propias preferencias personales del

consultor.

El papel de experto

El miembro del staff de Consultores se convierte en “experto” en el
desempefio de una tarea dada en una Pyme. El consultor decide, posee la

informacion necesaria, proyecta, controla, etc.
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El papel de mano derecha

El Duefio y/o Directivo de una Pyme no tienen tiempo para ocuparse
de ciertos asuntos, conserva el control y espera que el consultor cumpla con
los planes de accion. Aqui el consultor asume un papel pasivo, la colaboracion
no es verdaderamente necesaria. El Duefio/Directivo analiza, decide, controla,
juzga y modifica. Se espera que el consultor aplique sus conocimientos
especializados para cumplir con los planes de accién hacia el logro de las
metas definidas

El papel de colaborador

El consultor que asume el papel de colaborador entre en la relacion
con la idea de que los asuntos de los Duefios/Directivos pueden ser tratados
con eficiencia sélo uniendo su conocimiento especializado al conocimiento que
estos poseen sobre la organizacion. La solucion de los problemas se convierte
en una empresa conjunta, con igual atencion tanto a los asuntos técnicos como

a las interacciones humanas que participan en los asuntos técnicos.

Cuando los consultores trabajan cumpliendo un papel de
colaborador, no solucionan los problemas, sino que aplican sus aptitudes
especiales para ayudar a que estos se resuelvan. La diferencia es significativa.
La hipotesis clave que sustenta el papel de colaborador es que el
dueno/director debe participar activamente en la recoleccién de datos y el
analisis, establecer metas y elaborar planes de accion y, por ultimo, compartir

la responsabilidad en el éxito o en el fracaso.

Nos parece oportuno destacar las diferencias que encontramos entre
un consultor interno y un consultor externo, lo que se expone en la siguiente
tabla:
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Tabla 1: Diferencias entre consultor interno y externo

Consultor Interno Consultor Externo
Tiene una jerarquia y nivel laboral
. : Su jerarquia y categoria s mas ambigua,
Posicion en la conocidos por las personas dela
empresa organizacion, Eto puede imiar o | 32000 U pueden sl e uha 3 oz
200230 2 determinadas personas dave, PO
Tusjes anales y grises, ke y Jerséis, cuello alto, pantalonss, camisas
. de seda_ abrigos mvos, colores
Vestimenta &mlf fopa depum'.': castafios, pardos y verdes, 2 veces cadena
ompaiia. de oro al cusllo, joyas exdticas.
Eso suscita un tema mteresante, esencial e
Dimension, largo tiempo, rapido, mplicito, convenir, enfrentar, trabajar,
Palabras favoritas prictico, objetivos, antecedentes, abrirse paso por, dilema, modelo,
costo. compromiso, estudiar algim punto del
Proceso.
N Rarzonablemente estable, responsable | Como Hiroshma justo despues dela
Vida personal v gratficadora bomba
oo Deseala libertad y variedad del Deszala contmuidad y estabilidad del
Fantasia de vida consultor extemo. consultor mtemo.
Aneustia fundamental Ser desarado, rechazado ytratado | Ser desairado, rechazado y tratado como
-ngu COMO POco Mportante. poco mportants.
Se le consadera de l2 “familia” y, por
tanto, tener menos credibiidad .
ymmquemmnpneda Esmdqmend:mmnmempm fresco,
_ influenciarse por Iz “historia” y mparcial y no comprometido” con los
Credibilidad dentro ob problemas de Lz organizacion, maneja
S pre]umss € PIocesos Y personas, - o
de la organizacion 10 pusde zpottar experiencias de experiencias de otras organizaciones,
otros lugares puede tener mas credibihdad que
- miembros de la organizacion.
No conoce 12 sstructura, 2 cultura
Coets s gy | PR
- los procedmientos, esta “disponible™
Conocimiento de la 1odo &l 4 & m especialista en familiatizarse con el medio, aunque
empresa e a'ruhwdenﬁ s conocelos | T3 conocera la organizacion como los
- problemas 2 fondo. que v en lla

Fuente: BLOCK, Peter, Consultoria sin Fisuras, Ediciones Granica S.A, (s.d,

1994), pag. 172.
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9.- La consultoria perfecta

La consultoria tiene la apariencia de ser vaga y demasiado
complicada, no tiene por qué serlo. Es posible asesorar sin errores y hacerlo
asi es bastante sencillo. EI modo de tornarlo simple es enfocar s6lo dos
aspectos de la consultoria. Siempre que se esté con un cliente, es necesario

formular dos preguntas:

1. En este momento ¢ soy auténtico con esta persona?

2. ¢Cumplo la tarea de la etapa de consultoria a la que he llegado?
Ser auténtico

Un comportamiento auténtico con el cliente significa que el
consultor se expresa verbalmente con €l a medida que trabaja. Esto constituye
lo mas eficaz que el consultor puede hacer para lograr la influencia que busca

y generar el compromiso del cliente.

Es un error suponer que los clientes toman sus decisiones de iniciar
proyectos y emplear consultores fundados en motivos puramente racionales.
No pocas veces la primera pregunta que hace el cliente es: “4 Es este consultor
alguien en quien pueda confiar? ¢ Es alguien del que pueda creer que no me
perjudicard, no me estafara, que puede ayudarme a solucionar tanto
problemas de la organizacion como técnicos, y ser al mismo tiempo

considerado con mi posicién y mi persona?”

Una menor confianza lleva a una menor influencia y a un menor
compromiso del cliente. Una conducta auténtica resulta en una confianza,
influencia y compromiso mayores. También tiene la ventaja de ser
increiblemente simple. Literalmente consiste en expresar con palabras lo que

se experimenta
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Cumplir con los requisitos de cada fase

La consultoria perfecta requiere, ademas de autenticidad, un
conocimiento de los requerimientos de la tarea en cada fase del proyecto.
Estos requisitos son los “asuntos propios” de cada fase y deben cumplirse

antes de avanzar.

A continuacion, una breve descripcion de los requerimientos de cada

fase:
Contrato

Necesidad de negociar: para establecer un proyecto se requiere que
el cliente y el consultor intercambien ideas sobre qué quiere uno del otro y qué

tienen para ofrecerse mutuamente.

Manejarse con motivaciones mixtas: cuando los clientes solicitan
ayuda, siempre lo hacen con cierta ambivalencia. Quieren que el consultor se
comprometa y que sea servicial; al mismo tiempo, desean no haberlo conocido

nunca.

Allanar inquietudes sobre los riesgos y la pérdida de control:
muchas de las verdaderas preocupaciones que tienen los clientes respecto de
encarar un proyecto de consultoria con un consultor determinado son

expresadas bastante indirectamente.

Contratacion triangular y rectangular: el consultor debe conocer
cuantos clientes tiene. Su cliente tiene un jefe y el consultor también. Es
posible que ambos jefes hayan tenido que trabajar mucho para concretar este

proyecto. De ser asi, es necesario que sean parte del contrato.
Recopilaciéon de datos y diagnéstico

Aspectos del andlisis: en un proyecto de consultoria, la

manifestacion inicial del problema es por lo general un sintoma de otros
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problemas subyacentes. La tarea del consultor es expresar claramente los

diferentes aspectos del problema de una manera coherente y simple.

Clima politico: la politica afecta la conducta de las personas y su
capacidad para solucionar problemas. La tarea del consultor es entender lo
suficiente sobre las politicas de la situacion para comprender cémo afectaran

el proyecto y la puesta en practica de sus consejos.

Resistencia a compartir la informacion: el cliente siempre tiene
cierta renuencia a entregar toda la historia o todos los datos que se necesitan
para comprender la situacion. Esta resistencia debe ser identificada y

expresada.

Entrevista a modo de intervencion: una vez que el consultor

comienza a recopilar datos, ha comenzado a cambiar esa organizacion.
La informacién final y la decision de actuar

Concentracion de datos: el propésito de la recopilacion de datos es
solucionar un problema, tener alguna accion. Esto significa reducir los datos a

una cantidad manejable de puntos

Presentacion de los datos personales y de la organizacion: a
medida que se recopilan datos sobre el equipo, remuneracién o corriente de
informacion también se captura informacion sobre el estilo de la gestion
empresaria del cliente. El consultor se entera de la politica de la situacién, de
las actitudes del personal que trabaja en ese lugar. Uno de los requisitos de la

fase de informacion es incluir esta clase de datos en los informes.

Direccion de la reunion de informacion final: esta reunion es el
momento de la verdad, de maxima ansiedad tanto para el cliente como para el
consultor. El consultor necesita mantener el control de esta reunion de modo
gue la finalidad de ésta quede cubierta. Exponer los datos al cliente es solo

una parte de la agenda, la meta principal es trabajar sobre la decisién de qué
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hacer, cuanto mas se pueda resolver en la reunion en este sentido, mejores

seran las posibilidades de ejecucion.

Enfocar el aqui y ahora: otro requerimiento de la fase de informacion

final es identificar cdmo la estd manejando el propio cliente.

No tomarlo como algo personal: la reaccion del cliente respecto del
estudio es mas una respuesta a los procesos de dependencia y de ayuda que

al estilo personal del consultor.
Responsabilidad

El hecho de que el consultor no sea responsable de lo que el cliente

hace con sus esfuerzos no quiere decir que no le importe qué ocurre al fin.
Si el consultor:

e Conoce su area de experiencia

e Se comporta auténticamente con el cliente

e Atiende y completa el asunto propio de cada fase de la consulta
Puede decir legitimamente que ha asesorado de manera perfecta. Aun cuando

de sus esfuerzos no resulte ninguna accion o el proyecto fracase, es posible

considerarlo un trabajo de consultoria competente.

Este modo de considerar la responsabilidad de la consultoria le
impide al consultor ocupar el puesto de sus clientes y de presionarlos

indtilmente para que hagan algo que no haran o no pueden hacer.



CAPITULO IV

TRABAJO DE CAMPO

Sumario: 1.- Motivaciones. 2.- Principales
servicios. 3.- Principales desafios.

1.- Motivaciones

Existen varios factores de motivacion que pueden impulsar a un
Licenciado en Administracion a ejercer el rol de consultor de empresas,

algunos de ellos son:

Desafio Intelectual: El rol de consultor de empresas puede ofrecer
un desafié intelectual constante, ya que cada proyecto es Unico y presenta
diferentes problemas y oportunidades de mejora. Esto puede ser motivador

para aquellos que disfrutan de resolver problemas complejos y desafiantes.
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Crecimiento profesional: Como consultor de empresas, se tiene la
oportunidad de trabajar en diferentes proyectos y sectores, lo que permite el
desarrollo de habilidades y conocimientos en areas especificas. Esto suele ser

motivador para aquellos que buscan crecer profesionalmente.

Impacto en los resultados de la empresa: Los consultores de
empresas pueden tener un impacto significativo en los resultados de la
empresa al ayudar a identificar y resolver problemas y mejorar la eficiencia y
rentabilidad de la empresa. Esto puede ser motivador para aquellos que

buscan tener un impacto en el éxito de las empresas.

Independencia y flexibilidad: El rol de consultor de empresas
puede ofrecer independencia y flexibilidad en términos de horarios y lugar de
trabajo, lo que puede ser atractivo para aquellos que buscan una mayor

libertad en su estilo de vida y carrera.

Remuneracion: Los consultores de empresas pueden tener un
ingreso considerablemente mayor que el de otros roles en el campo de la
administracion, lo que puede ser motivador para aquellos que buscan una

remuneracion mas alta.

Los principales hallazgos con respecto a los factores de motivacion
estuvieron concentrados en la categoria: "1. Desafio intelectual”, “2.
Crecimiento profesional”, “4. Independencia y flexibilidad” y en ultimo lugar “3.

Impacto en los resultados de la empresa”.

Con respecto al factor “5. Remuneracion”, en los entrevistados no
fue tenido en cuenta como variable de motivacion, de hecho, para alguno de
ellos, formaba parte de una barrera de entrada debido a que presentaba un

riesgo de “inestabilidad econdémica”, con lo cual ellos habian optado por una
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estrategia que les permita disminuir ese riesgo, enfocando su carrera medio

tiempo a un empleo en relacion de dependencia y medio tiempo al rol de

consultor externo independiente por proyectos puntuales.

Aplicando la teoria fundamentada como lo indica Cohen, e realiz6 el
grillado de las participaciones. Se muestra a continuacion algunos ejemplos de

este proceso:



Tabla N°2: Ejemplo del Grillado de las participaciones en la

entrevista:

Participacion en entrevista
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"Codigo | conceptos”

Cornocer el funcionamiento, laz dinamicaz v culturas
ernpresariales en diferentes rubros de empresas

2 CRECIMEMNTO PROFESIOMAL

Libertad de horario para definir agenda de trabajo
propia

4. INDEPERDERCIA Y FLEXIBILIDAD

Arnpliar |a red de contactos v la relacidn con
profesionales u ernpresas.

2 CRECIMIENWTO PROFESIOMAL

Porer en practica lo que uno enzefia como docente
"Hacer |o que ensefia en clazes v ensefiar lo gue uno
Generar aprendizaje v experiencia propia

1 DESAFIOIMTELECTUAL

Apudar al "otro”

3 IMPACTOEM LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

Aprender

1 DESAFIOIMTELECTUAL

El dinamizmo de los provectos: Asesorar empresas de
diferentes rubroz.

1 DESAFIO IMTELECTUAL

Provectos coninicio v fin, no rutinarios

2 CRECIMIENWTO PROFESIOMAL

Trabajar junto con los duefios v gerentes. Se ve el
negocios desde una perspectiva global. Desds |a
clispide. Se analizan varios sectores de la emnpresa.
Penzando en la estrategia v en los objetivos. Pensando

2 CRECIMIEMTO PROFESIOMAL

Formacidn constante

1 DESAFIOIMTELECTUAL

Wincular su carrera Lae, con el rubro de innovacidn
educativa en Tucurnan, Argentina u exterior a traves de

2 CRECIMIENWTO PROFESIOMAL

La formacidn v la docencia . La dinamica v la situacion
de formacidn  capacitacicn.

1. DESAFIOIMTELECTUAL

Conocer v zeguir estudiando. EI de=zafio de arrancar con
una ermnpresa, realizar el diagnostico, brindarles
herramientaz a loz clientes para que puesdan

2 CRECIMIEMTO PROFESIOMAL

3 IMPACTOEM LOS RESULTADDOS DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracion Propia
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2.- Principales Servicios

Algunos de los principales servicios de consultoria ofrecidos a
PYMES por Licenciados en Administracion en Tucuman pueden incluir:

Analisis de mercado y estrategias de marketing: Los consultores
pueden ayudar a las Pymes a analizar el mercado y a desarrollar estrategias

de marketing efectivas para atraer nuevos clientes y aumentar las ventas.

Evaluacion y mejoramiento de procesos empresariales: Los
consultores pueden analizar los procesos empresariales existentes y ayudar a
las Pymes a optimizarlos implementando herramientas de tecnologia para

mejorar su eficiencia y productividad.

Asesoramiento en gestion financiera: Los consultores pueden
proporcionar asesoramiento en materia de finanzas empresariales, ayudando
a las Pymes a gestionar sus finanzas, controlar sus gastos y mejorar su

rentabilidad.

Desarrollo y ejecucién de estrategias de crecimiento: Los
consultores pueden ayudar a las Pymes a desarrollar y ejecutar estrategias
efectivas de crecimiento, ya sea mediante la expansion de sus productos o
servicios existentes, la entrada en nuevos mercados, la diversificacion de su
cartera de productos o la implementacion de planes de expansion a traves de

red de Partnership.

Asesoramiento en recursos humanos: Los consultores pueden

proporcionar asesoramiento en materia de recursos humanos, ayudando a las
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Pymes a gestionar el talento potencial vigente en la empresa, a contratar,
capacitar y retener talentos de alta calidad.

Evaluacion y mitigacion de riesgos empresariales: Los
consultores pueden ayudar a las Pymes a identificar y mitigar los riesgos
empresariales, asegurando que la empresa esté protegida contra posibles

amenazas.

Formacién y capacitacion: Los consultores pueden ofrecer a
empresas Pymes una variedad de opciones en formacién y capacitacion para
ayudar a mejorar su eficiencia y productividad. Algunas opciones podrian ser:
Capacitacion en habilidades de liderazgo y gestion de equipos, ventas y
marketing, finanzas y contabilidad, recursos humanos, tecnologia y
herramientas digitales, entre otros. Pueden personalizar la capacitacion segun
las necesidades especificas de cada empresa y ofrecerla en formatos que sea
convenientes para los empleados, como talleres en persona o capacitacion en
linea. Ademas, puede proporcionar seguimiento y soporte para asegurarse de

gue los empleados puedan aplicar lo que han aprendido en su trabajo diario.

Es importante destacar que los servicios de consultoria ofrecidos
pueden variar dependiendo de cada consultor y su especializacion, y que las
necesidades especificas de cada Pyme también pueden influir en los servicios

requeridos.

Los hallazgos con respecto a los principales servicios brindados por
los entrevistados se concentro en 5 (Cinco) categorias principalmente. Ellas
son “1. Analisis de mercado y estrategia de marketing”, “2. Evaluacion y
mejoramiento de procesos empresariales”, “3. Asesoramiento en gestion
financiera”, “5. Asesoramiento en recursos humanos” y por ultimo “7.

Formacion y capacitacion”. Dejando de lado las categorias “4. Desarrollo y
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ejecucion de estrategias de crecimiento” y “6. Evaluacion y mitigacion de

riesgos empresariales”.

Aplicando la teoria fundamentada como lo indica Cohen, e realizo el
grillado de las participaciones. Se muestra a continuacioén algunos ejemplos de

este proceso:

Tabla N°3: Ejemplo del Grillado de las participaciones en la

entrevista:

Participacion en entrevista "Codigo / conceptos”

Evaluacion y activacion de canales de
comunicacion digital

Implementacion de nuevas metodologias de
trabajo en el area de comunicacion

5. ASESORAMIENTO EMN RRHH

Desarrollo de posteos en redes y envio de 1. ANALISIS DE MERCADO ¥ ESTRATEGIAS DE
comunicados por canales internos MARKETING
Implementacion y puesta en marcha de sitio web 1. ANALISIS DE MERCADO ¥ ESTRATEGIAS DE
institucional [Desarrollado en WordPress) MAREETING

Desarrollo técnico y de contenido de "Revista

digital mensual de novedades” > ASESORAMIENTO EN RRHH




Armado y analisis de reportes de redes sociales
[(Facebook y Linkedin), Google Analytics y
Mailerlite.
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1. ANALISIS DE MERCADO Y ESTRATEGIAS DE
MARKETING

Colaboracion en el armado y coordinacion de
eventos empresariales

1. ANALISIS DE MERCADO Y ESTRATEGIAS DE
MARKETING

1. Programas de Formacion y capacitacion
Habilidades gerenciales
Liderazgo
Comunicacion
Resolucion de conflictos
Trabajo en equipo
Calidad del servicio
Ventas

7. FORMACION Y CAPACITACION

2. Consultoria "propiamente dicha"

Analisis de datos

3. ASESORAMIENTO EN GESTION FINANCIERA

Analisis economico y financiero

3. ASESORAMIENTO EN GESTION FINANCIERA

Analisis de costos

3. ASESORAMIENTO EN GESTIGN FINANCIERA

Disefio y estructura organizacional

2. EVALUACION ¥ MEIORAMIENTO DE PROCESOS
EMPRESARIALES

Definicion de funciones: gerenciales y areas de la
empresa. Plasmada en manuales de funcicnes
Especializaciin en RRHH: Todo lo referido a RRHH,
comunicacion, reorganizacion del area de RH,
herramientas que se puedan incorporar.

Reclutamiento, busqueda y seleccion de personal

5. ASESORAMIENTO EM RECURS0S HUMANOS

Analisis, diagnostico situacional
Trabajar desde la experiencia del usuario
Coconstruyendo scluciones a medidas

Participacion e involucramiento del cliente

Esucha activa

analisis y propuesta

2. EVALUACION ¥ MEJORAMIENTO DE PROCESOS
EMPRESARIALES

Implementacion de tecnologia de gestion (en
Circuitos y procesos en general, distintos de la
produccion

Diagnostico en procesos de produccion

Diagnostico de KAIZEN, Aplicacion PSA y sistema
de gestion de la calidad

2. EVALUACION ¥ MEJORAMIENTO DE PROCESOS
EMPRESARIALES

Fuente: Elaboracién Propia
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Por otro lado, se analizd la tendencia de las categorias mas
demandas en los Ultimos afios y los principales hallazgos fueron una clara
tendencia en crecimiento de los servicios relacionados a la evaluacion vy
mejoramiento de procesos empresariales (bajo la implementacion de
soluciones con tecnologia en software), seguido a los servicios de analisis de
mercado y estrategias de marketing y de servicios de asesoramiento en
gestion financiera y costos. Estos ultimos presentan una oportunidad para
nichos desatendidos por profesionales con un mercado nacional e

internacional muy extenso como una oportunidad de crecimiento.

Se pudo observar que el servicio de formacion y capacitacion se
mantiene en constante demanda en los Ultimos afos, en sus diferentes

formatos adaptables a las necesidades de las empresas y empleados.

Emerge como oportunidad, a partir del analisis de las respuestas en
la entrevista los servicios referidos al Desarrollo y ejecucion de estrategias de

crecimiento.

En cuanto al servicio de evaluacién y mitigacion de riesgos
empresariales, en la muestra no fue tenido en cuenta dentro de las respuestas

obtenidas.

A continuacion, se muestran algunos ejemplos:
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Tabla N°4: Ejemplo del Grillado de las participaciones en la

entrevista:

Antes de pandernia:

Capacitacidn 7. Forrnacian v capacitacidn
Coztos v costos de productos 3. Azezoramiento en gestion
barketing 1 Andlisis de mercado v estrategias

Pozicionamiento de productos en el marcado de rarketing
Pozt pandernia:

Fazaje de los feriantes o ernprendedores novatos
hacia una profesionalizacion de "vidriera virtual”
[Ma corne Cornunity bManager]. Enredes sociales . 1 Andlisiz de mercado v estrategias
corna Instagrar. de marketing
Plazmando un plan de negocio en rres v pagina
web institucional

2. Ewaluacion y mejorarniento de

Di=zefio v mejoraz de procesos .
procesos empresariales

2. Evaluacion u mejorarniento de

Diagnostico en technlogia de gestidn .
procesos empresariales

2. Ewaluacion y mejorarniento de

Diagnostico productivo en general .
procesos empresariales

Diagnostico de los procesos para ver las 2. Evaluacion u mejorarniento de
ineficiencias procesos emprezariales

Fuente: elaboracion propia

El proceso de consultoria para empresas Pymes en Tucuman,
realizado por un Licenciado en Administracion, podria seguir los siguientes

pasos:

Andlisis de la situacion actual: El primer paso en cualquier proceso
de consultoria es entender la situacion actual de la empresa. El consultor
debera recopilar informacién sobre la empresa, incluyendo su estructura

organizativa, procesos de negocio, recursos, fortalezas y debilidades.

Identificacién de necesidades y objetivos: El consultor debera
trabajar con la empresa para identificar las areas en las que se necesitan

mejoras y establecer objetivos claros y alcanzables. Estos objetivos deben ser
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especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con plazos definidos
(conocidos como objetivos SMART).

Desarrollo de un plan de accion: Una vez que se han identificado
las necesidades y objetivos, el consultor debe trabajar con la empresa para
desarrollar un plan de accion que describa los pasos necesarios para lograr
los objetivos establecidos. Este plan debe incluir metas a corto, mediano y

largo plazo, indicadores de éxito y un calendario de implementacion.

Implementacion del plan: Una vez que se ha desarrollado el plan,
el consultor y la empresa deben trabajar juntos para implementarlo. Esto
puede incluir la capacitacion del personal, la revision y mejora de los procesos
de negocio, la implementacion de nuevas tecnologias, entre otras acciones

necesarias para lograr los objetivos establecidos.

Evaluacion y seguimiento: Una vez implementado el plan de
accion, el consultor debe realizar un seguimiento y evaluacion periddica para
medir el progreso hacia los objetivos establecidos. Esto puede incluir la
realizacion de revisiones regulares, la identificacion de problemas y la
implementacion de soluciones para garantizar que se estén alcanzando los
objetivos.

En resumen, el proceso de consultoria involucra el analisis de la
situacion actual, la identificacién de necesidades y objetivos, el desarrollo de
un plan de accién, la implementacion del plan y la evaluacion y seguimiento

del progreso.

Los hallazgos que emergentes a partir del andlisis de las respuestas

muestran una concentracion en los primeros puntos descriptos: “1. Analisis de
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la situacion actual”, “2. Identificacion de necesidades y objetivos”, “3.
Desarrollo de un plan de accién” y por ultimo “4. Implementacién del plan”. No
se obtuvo respuestas asociadas al punto “5. Evaluacion y seguimiento”,
dejando una oportunidad de mejora en los procesos y una oportunidad de

brindar nuevos servicios dentro de la consultoria.

Aplicando la teoria fundamentada como lo indica Cohen, e realizo el
grillado de las participaciones. Se muestra a continuacion algunos ejemplos de

este proceso:

Tabla N°5: Ejemplo del Grillado de las participaciones en la entrevista:

Participacion en entrevista "Codigo / conceptos”

Considera fundamental realizar un diagndstico previo
1. Analisis de la situacidn actual
¥ evaluacidn de cultura organizacional

Con el ohjetivo de determinar si los cambios o mejoras propuestas

d | 2. |dentificacion de necesidades y objetivos
pueden escalar o no

Empatizar y generar "buena onda" con los colaboradores de la
organizacion para "ganar” su buena predisposicion para llevar a cabo 4. Implementacion del plan
la implementacion

1. Analisis de la situacidn actual
Realizar un buen diagnostico

2. Identificacion de necesidades y objetivos
Relevar y evaluar los datos

El compromiso de los socios , duefios, gerentes... Alguien de la

cupula. Porque a pesar de que ellos detectan |a necesidad y te

contratan para eso. Muchas veces en el proceso de cambio por la 1. Analisis de la situacion actual
boragine del dia dia tal vez pierden el interes o por ahi no te prestan

tiempe de la agenda.
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inician con entusiasmo al principio y despues ya no tienes respuesta
de ellos por lo general el proyecto no va sallir bien . Por lo que
consideramos importante y fundamental el compromiso de la cispide
de la organizacion y tengan claro que es un proceso que lleva tiempo
y esfuerzo.

3. Desarrollo de un plan de accién

Ser consientes que pueden llegar a ser en algln punto "ineficientes”
operativamente de lo que estan acestumbrados, entonces es muy
importante comunicar las etapas del proceso de cambio o de
reorganizacion

3. Desarrollo de un plan de accién

Realizar una buena propuesta por parte del consultor, para
comprender "Pronto” el "Problema”.

1. Analisis de |a situacidn actual

Realizar un Diagnostico pronto.

1. Analisis de |a situacién actual

Fuente: elaboracion propia

4.- Principales desafios

Los principales desafios que se presentan a la hora de realizar un

proceso de consultoria en una pyme son:

Resistencia al cambio: Las empresas pymes pueden tener una
cultura arraigada y tradicional que dificulta la implementacion de cambios en

la organizacion. El consultor debera trabajar con la empresa para superar esta

resistencia y establecer un ambiente propicio para el cambio.

Falta de recursos: Las pymes tienen recursos limitados, incluyendo

personal, tiempo y dinero. El consultor debera trabajar dentro de estas

limitaciones para desarrollar soluciones practicas y rentables.
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Falta de informacién y datos: Las pymes pueden tener una falta de
informacion y datos precisos para tomar decisiones informadas. El consultor
deber& ayudar a la empresa a recopilar y analizar los datos necesarios para

tomar decisiones bien fundamentadas.

Falta de experiencia y conocimientos especificos: Las pymes
pueden tener una falta de experiencia y conocimientos especificos en areas
claves como marketing, finanzas y recursos humanos. El consultor debera
proporcionar a la empresa el conocimiento y la experiencia necesaria para

superar esas limitaciones.

Competencia en el mercado: Las pymes a menudo compiten en
mercados altamente competitivos y cambiantes. El consultor debera ayudar a
la empresa a desarrollar estrategias efectivas para competir en el mercado y

diferenciase de la competencia.

Identificacidén de los problemas claves: A menudo, las pymes no
tienen una comprension clara de los problemas claves a los que se enfrentan.
El consultor debera ayudar a la empresa a identificar estos problemas y

desarrollar soluciones efectivas para abordarlos.

En general, el desafié principal es trabajar con la empresa para
superar estos obstaculos y ayudar a la empresa a desarrollar estrategias
efectivas para lograr sus objetivos. El éxito en la consultoria de pymes
depende de la capacidad del consultor para comprender las necesidades y
limitaciones de la empresa y desarrollar soluciones practicas y efectivas que

conduzcan al éxito.



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y LINEAS DE
TRABAJO FUTURAS

Sumario: 1.- Conclusiones. 2.- Lineas de trabajo
futuras.

1.- Conclusiones

Presentamos las principales conclusiones del seminario
"Caracterizacion del trabajo del Licenciado en Administracion como consultor
de empresas pymes", desarrollado con la metodologia cualitativa Teoria

Fundamentada Emergente y el método comparativo constante.

En primer lugar, tras analizar las entrevistas realizadas a los diversos

consultores de empresas pymes, podemos concluir que la motivacion principal
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para realizar la consultoria es el deseo de ayudar a las empresas a alcanzar

Sus objetivos y mejorar su rendimiento.

En cuanto a los servicios brindados, se identificaron una amplia
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En cuanto a los pasos para realizar la consultoria, se destaco la

objetivos establecidos.

importancia de una buena planificacién, la identificacion clara de los objetivos

y la seleccion de las herramientas y técnicas mas adecuadas para lograrlos.

Por dltimo, los principales desafios identificados en la consultoria de
empresas pymes incluyen la resistencia al cambio por parte de algunos
clientes, la falta de recursos para implementar algunas soluciones propuestas
y la complejidad de algunos problemas especificos. Sin embargo, los
consultores destacaron la importancia de la creatividad, la flexibilidad y la

perseverancia para superar estos desafios y lograr los objetivos.

En conclusidn, esta investigacién nos permite comprender mejor el
trabajo del Licenciado en Administracion como consultor de empresas pymes
y su impacto en el crecimiento y éxito de las empresas. Los resultados
obtenidos nos brindan informacién valiosa para mejorar y adaptar los servicios
de consultoria a las necesidades especificas de cada empresa y para enfrentar

los desafios que puedan surgir en el proceso.
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2.- Lineas de trabajos futuras

A partir de los hallazgos obtenidos en este seminario, se pueden
plantear diversas lineas de trabajo futuras para profundizar en la
caracterizacion del trabajo del Licenciado en Administracion como consultor
de empresas pymes. Algunas posibles lineas de investigacion podrian ser las

siguientes:

Estudio de la relacion entre la motivacion del consultor y la efectividad
de la consultoria. Esta linea de investigacion podria explorar como las
motivaciones del consultor influyen en la calidad de la consultoria y en los

resultados obtenidos por las empresas.

Andlisis de las herramientas y técnicas utilizadas por los consultores
de empresas pymes. Se podria realizar un estudio mas detallado sobre las
herramientas y técnicas mas utilizadas por los consultores en cada una de las
etapas de la consultoria, con el fin de determinar su eficacia y adecuacion para

abordar los desafios empresariales.

Investigacion sobre la percepcién de los clientes respecto a la
consultoria de empresas pymes. Una linea de investigacion interesante seria
indagar sobre la opinion de los clientes respecto a los servicios de consultoria
gue reciben, con el fin de identificar posibles mejoras en la calidad de estos

servicios.

Andlisis de las tendencias y retos futuros en la consultoria de
empresas pymes. Esta linea de investigacion podria explorar las tendencias
emergentes en el campo de la consultoria empresarial y los retos que
enfrentaran los consultores en el futuro, como la digitalizacion, la

internacionalizacion o la gestion del talento.

En definitiva, las lineas de trabajo futuras sobre este tema son

diversas y pueden contribuir a una mayor comprension de la consultoria de
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empresas pymes y a la mejora de la calidad de los servicios ofrecidos por los

consultores.

Por el tamafio de la muestra, seria prudente realizar investigaciones
gue sobrepasen los limites exploratorios de este trabajo y aporten resultados

cualitativamente representativos de la poblacion.

En este punto, quiero agradecer a todos aquellos que hicieron
posible la realizacion de este seminario sobre la “Caracterizacion del trabajo

del Licenciado en Administracién como consultor de empresas pymes”.

En primer lugar, agradezco a los especialistas que participaron por
su valiosa contribucion a este trabajo de seminario, por compartir sus
experiencias y puntos de vista, lo que permitié enriquecer la investigacion y

obtener resultados significativos.

Asimismo, quiero agradecer a mi tutor por su tiempo y esfuerzo en
revisar y evaluar este trabajo de seminario, sus comentarios y sugerencias

fueron de gran ayuda para mejorar la calidad del mismo.

Por ultimo, agradezco al lector por su interés en este trabajo y su
dedicacion a la revision del mismo. Espero que este trabajo haya sido util y
haya proporcionado una visibn mas completa del trabajo del Licenciado en

Administracion como consultor de empresas pymes.

Sin el apoyo de todas estas personas, no habria sido posible llevar
a cabo esta investigacion y llegar a las conclusiones presentadas. Muchas

gracias a todos.



APENDICE 1

ENTREVISTA - LISTADO DE PREGUNTAS

1. ¢ Como fueron sus inicios como consultar de empresa Pyme?

2. ¢, Cuales son los factores que lo motiva?

3. ¢ Cuales son los servicios que brinda como consultor de empresas
Pymes?

4. ¢ Cuales fueron los mas demandados en los ultimos afios?

5. ¢ Qué aspectos le parece importante a la hora de iniciar un proceso
de consultoria?

6. ¢ Podria realizar una comparacion entre el trabajo autbnomo de la
consultoria con el trabajo en relacion de dependencia?

7. ¢ Cuales son los conocimientos que pone en juego a la hora de
encarar un proceso de consultoria en una Pyme?

8. ¢ Qué considera que le dio la Facultad de Ciencias Econdmicas de
la UNT para cumplir ese rol, desde las asignaturas de manera consiente o de
forma implicita?

9. ¢ Como se podria mejorar eso desde la carrera de la Licenciatura

en Administracion?
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