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1. Introduccion

Para la implementacion de la investigacion bibliogréafica, se plantea el tema de las empresas
consultoras de recursos humanos, desde los eventos histéricos que impulsaron el surgimiento,
hasta la evolucion que han experimentado a través de los afios. Asi mismo, se indagaran las
diferentes definiciones de consultoria descritas por aquellos autores que se han enfocado en el
estudio del tema.

A continuacion, se analizaran los diferentes modelos de consultoria, es decir, qué clase de
relaciones establecen los consultores con los clientes. Ademas, se incluiran cuales son los tipos de
empresas consultoras disponibles en el mercado y cudles son los roles que asumen los
profesionales expertos en consultoria para adaptarse al entorno organizacional.

Antes de proseguir con la investigacion de las empresas consultoras, se conceptualizaran
los diferentes procesos que se llevan a cabo en la administracion de recursos humanos, con el fin
de integrar, organizar, retener, desarrollar y auditar a los trabajadores que forman parte de las
organizaciones. Por lo tanto, esta investigacion incluira breves definiciones para que tanto el autor
de la tesina, como los lectores, actualicen los conocimientos en base a los criterios planteados en
los diferentes libros de referencia.

Toda vez conceptualizados dichos procesos, se hara un resumen de las soluciones que
aportan las empresas consultoras a los diferentes procesos de recursos humanos, en base a las
experiencias plasmadas por los autores individuales y corporativos sobre procesos realizados en
organizaciones pequefias, medianas y grandes.

Luego se hard un sondeo de los servicios que brindan las empresas consultoras de recursos
humanos, para suplir las necesidades de sus clientes en funcion de la ubicacion geogréfica, en las

regiones de Guatemala, Latinoamérica y Estados Unidos. Esto permitira evaluar como dichos



servicios contribuyen a la consecucion de las metas individuales y colectivas en las diferentes
regiones geograficas. Sera oportuno agregar informacion sobre las empresas de talla mundial para
establecer las diferencias que las distinguen de sus homdélogos en los paises latinoamericanos en
lo que respecta a procesos y servicios.

Enseguida, se describiran cuéles son las ventajas competitivas de las empresas consultoras
de recursos humanaos, es decir, todas aquellas caracteristicas que las hacen sobresalir en el mercado
y las transforman en atractivas para las organizaciones. Para ello, se tomara como base una lista
de necesidades que se observan en las organizaciones, entre ellas, la adaptacion al cambio en una
época en que, tanto los trabajadores, como las organizaciones, deben afrontar grandes desafios, sin
perder de vista las metas de productividad, asi como, la necesidad de adaptarse a la era de la
digitalizacion, la globalizacion y las nuevas tendencias en la administracion de recursos humanos.

De igual manera, se indagard por qué las pequefias y medianas empresas, las
organizaciones no gubernamentales y las empresas familiares son las que mas demandan los
servicios de las empresas consultoras de recursos humanos para el logro de sus objetivos.

Asimismo, se estudiaran cudales son los factores que los representantes legales o altos
mandos de las organizaciones deberan de tomar en cuenta en el momento de seleccionar a una
empresa consultora de recursos humanos, con la intencion de optimizar la inversion que realizan
en el momento de decidir la contratacion.

Para concluir la investigacion se profundizara aspectos tales como, si s 0 no recomendable
realizar un contrato por escrito con la empresa consultora, donde se establezcan los compromisos
entre el cliente y el proveedor, las fechas de entrega de resultados, el costo de la consultoria y otros
aspectos; cabe sefialar que, en esta parte del proyecto se incluiran cudles son las certificaciones de

calidad que avalan a las empresas consultoras y la ética en la consultoria profesional.



2. Objetivos
2.1 Objetivo General
Desarrollar una investigacion bibliografica que permita estudiar el origen, la definicion y a los
integrantes de las empresas consultoras de recursos humanos, identificar las soluciones que aportan

a las organizaciones y determinar las ventajas competitivas que las caracterizan.

2.2 Objetivos Especificos

e Estudiar el origen, la definicidn y a los integrantes de las empresas consultoras de recursos
humanos, con el fin de conocer como surgieron, cudl es el fin primordial y quiénes son los

diferentes profesionales que llevan a cabo las funciones de consultoria en las organizaciones.

e Identificar las soluciones que aportan las empresas consultoras de recursos humanos a las
organizaciones, con el fin de determinar qué tan fundamental es la contribucion que hacen a
los diferentes procesos de administracion de personal y cual es el impacto que tienen en la

consecucion de las metas individuales y colectivas.

e Determinar las ventajas competitivas que caracterizan a las empresas consultoras de
recursos humanos, con el fin de conocer cuales son los factores que se deben tomar en cuenta

en el momento de contratar los servicios que ofrecen.



3. Método

El método que sera utilizado es el de investigacion bibliogréafica, el cual tiene diferentes
definiciones, la mas completa es la siguiente: Desarrollar habilidades particulares para apropiarse
del conocimiento por medio de la investigacion, exposicion, decodificacion y estructura de la
informacion. Igualmente se apoya en habilidades concernientes al procesamiento por medio del
analisis y sintesis, amén de las destrezas en aplicacion del conocimiento. (Méndez & Astudillo,
2008, pag. 15).

El método de investigacion bibliogréfica consiste en un proceso dinamico de recopilacion
de la informacion que se encuentra en las diferentes fuentes, donde los autores han plasmado el
conocimiento y la experiencia que adquirieron en el transcurso del tiempo sobre determinado tema
de interés general. Ademas, la investigacion bibliografica permite que el investigador desarrolle la
habilidad de analizar, discriminar y resumir el conocimiento, de manera que pueda plantearlo en
una forma comprensible para otros lectores.

3.1 Técnica

La técnica que serd utilizada en la investigacion bibliografica serd la del fichaje, que
consiste en la utilizacion de tarjetas de 7.5 cm por 12.5 cm. En estas tarjetas o fichas se anotan los
datos editoriales preestablecidos por la Asociacion Americana de Psicologia (APA), la Asociacion
de Lenguas Modernas (MLA) y el modelo latino (ML). (Jurado, 2004, pag. 38).

La técnica de fichaje es la forma en gque se resume la informacién de las fuentes donde se
obtuvieron los datos, cada ficha se elabora en un formato especifico que consiste en una tabla de
contenido, esta incluye datos sobre las fuentes de informacion que se utilizaron para llevar a cabo
la investigacion, tales como, el area de estudio, titulo del libro, datos editoriales, el tema, el

subtema, la cita y el nmero de pagina. En el Anexo 9.1 de este proyecto puede ver un ejemplo.



4. Marco Teorico

4.1 Antecedentes

En plena Revolucion Industrial, a finales del Siglo XIX, la creciente complejidad
tecnoldgica, operativa y de gestion de las mayores organizaciones industriales resulta dificil de
gestionar por los ejecutivos de entonces. Es cuando las organizaciones comienzan a plantearse la
necesidad de apoyarse puntualmente en expertos externos que las asesoren en esta funcion.
(Asociacion Espafiola de Empresas de Consultoria [AEC], 2002a, pag. 17).

La Revolucién Industrial fue el punto de partida de las empresas consultoras, las cuales
surgieron con el fin de brindar soporte a las operaciones y elevar la productividad en las fabricas.
Empezaron con estudios de tiempos y movimientos; luego ampliaron los servicios a otras areas
administrativas, entre ellas administracion de recursos humanos.

Entre 1860 y 1920, Frank Bunker Gilberth volvié eficientes los movimientos de la
produccién mediante los estudios de tiempo y movimientos; Frederick W. Taylor inicio la
administracion cientifica; Frank Bunker, a través del estudio de tiempo y movimientos ayudé a
los trabajadores a emplear la capacidad de produccion, con el incremento de la eficiencia en los
movimientos de produccion; Edwin Booz creé en Chicago una de las primeras empresas
consultoras del tipo que actualmente se conoce con el nombre de Servicios de Investigacion
Comercial (Business Research Services). (Flamenco, s.f., pag. 3).

Por mas de medio siglo (1860 - 1920), hombres visionarios se percataron de la necesidad
de contar con expertos en determinadas areas, cuyo objetivo primordial era asesorar a las
organizaciones. Fue asi como surgieron profesionales especialistas que llegaron a dominar las

técnicas, de tal manera que ganaron notoriedad en el mercado por los métodos que implementaron.



En 1896, el doctor ingeniero quimico, Arthur Dehon Little, profesor del Massachusetts
Institute of Technology (MIT) crea la empresa del mismo nombre (Arthur D. Little), con el fin de
prestar soporte técnico en ingenieria a la floreciente industria manufacturera, carente de recursos
técnicos especializados, pero muy necesitada del conocimiento. Esta empresa, considerada la
pionera de la consultoria de gestion (management consulting) establece los principios
embrionarios del concepto de consultoria que ha prevalecido hasta el momento actual. (AEC,
2002b, pag. 17).

En 1986, surgieron las primeras empresas consultoras con el objetivo de brindar servicios
especializados. En este periodo se establecieron las bases de los servicios de consultoria en los
procesos operativos y ahora abarcan otras areas administrativas, entre ellas recursos humanos y
sus diferentes procesos.

Entre 1939 y 1943, la consultoria por cuenta de los gobiernos, y del ejército, desempefid
un papel crucial durante la Segunda Guerra Mundial. Los Estados Unidos en particular
comprendieron que la guerra planteaba un grave problema de gestidn y que era esencial contar con
los mejores expertos en gestion y direccion del pais para ganar en el campo de batalla. La
reconstruccion de posguerra, la rapida expansion de las empresas unida a la aceleracion de los
cambios tecnoldgicos, la aparicion de nuevas economias en desarrollo y la intensificacion de la
internacionalizacion de la industria, el comercio y las finanzas mundiales crearon oportunidades
particularmente favorables y demandas de servicios de consultoria de empresas. (Flamenco, s.f.,
pag. 3).

Después de la Segunda Guerra Mundial, las empresas consultoras empezaron a incursionar
en el sector publico y el ejército, ya que se observé la necesidad de tener una buena estrategia para

afrontar la guerra, ademas de la urgencia de apoyo a una economia debilitada en la posguerra.



En el Siglo XX, el modelo mas comin de consultoria es, ciertamente, la adquisicion de
informacidn experta o de un servicio experto. EI comprador, por lo general un gerente individual
o0 algun grupo de organizacion, define una necesidad y concluye que la organizacion no tiene ni
recursos ni tiempo para satisfacer esa necesidad. Entonces buscard a un consultor que le
proporcione la informacion o el servicio. (Schein, 1988a, pag. 3).

A partir del Siglo XX, las pequefias empresas y las organizaciones no gubernamentales se
percataron de dos aspectos fundamentales, la necesidad de profesionales expertos y el alto costo
de implementar departamentos de recursos humanos, por lo que decidieron tercerizar algunos
servicios en consultores especializados y reducir asi los costos administrativos. Fue asi como las
empresas consultoras incursionaron en el sector gobierno donde encontraron grandes areas de
oportunidad que permitieron mejorar la productividad y hacer mas eficientes los servicios del
sector publico.

En el Siglo XXI, la tecnologia también facilita la subcontratacion de las actividades de
recursos humanos con proveedores de servicios especializados, al permitirles acceso por Internet,
en tiempo real, a la base de datos de informacion de recursos humanos del empleador. (Dessler &
Varela, 2011a, pag. 21).

La tecnologia, es decir la implementacion de procesos automatizados en las actividades de
recursos humanos, no solo permitié mejorar la comunicacion interna y externa sino también llevar
a cabo procesos mas rapidos y eficientes, a través de portales y aplicaciones amigables que los
usuarios pueden utilizar de acuerdo con los objetivos individuales y organizacionales. Hasta la
fecha, las empresas que van a la vanguardia en aspectos relacionados con tecnologia obtienen
mejores resultados y esto se ve reflejado en los informes estadisticos o de medicion de la

productividad en las organizaciones.



4.2 Definicion de Consultoria
4.2.1 Autores

4.2.1.1 Milan Kubr. La consultoria se define como cualquier forma de
proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas,
en que el consultor no es efectivamente responsable de la ejecucién de esta, sino que ayuda a los
que lo son. 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 gestion,
analizarlos, recomendar soluciones a problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la aplicacion de
soluciones. (Kubr, 1997a, pag. 3).

La consultoria es cualquier servicio brindado por personas especializadas ajenas a la
organizacion, con el proposito de solucionar los diferentes problemas que se presentan tanto en las
areas operativas como en las administrativas. Los contratos de servicios pueden incluir a uno o
varios consultores que observan los procedimientos de manera objetiva y aportan ideas para
implementar mejoras.

4.2.1.2 Asociacion Espafiola de Consultoria. “Actividad profesional relativa a
los servicios especializados prestados a una compafiia o institucion para asesorar y ayudar en la
mejora de su gestion, operaciones Y resultados financieros”. (AEC, 2002c, pag. 17).

La consultoria debe ser llevada a cabo por personas profesionales en determinada area, la
profesionalidad del consultor se evalla en funcion del grado de especializacion que tenga en el
tema, ademas de la educacién formal e informal y la experiencia adquirida con los afios; los
servicios aplican a cualquier departamento de la organizacion, ya sea gestion de operaciones,

administracion de recursos humanos u otros.



4.2.1.3 Edgar Schein. “Conjunto de actividades del consultor que ayuda al cliente
a percibir, entender y actuar sobre los hechos del proceso que suceden en su entorno, con el fin
de mejorar la situacion segun el deseo del propio cliente”. (Schein, 1988b, pag. 9).

A través de la consultoria los clientes, entre ellos los representantes legales,
administradores o gerentes, buscan la manera de entender en qué fase de las funciones
administrativas se dan los problemas que afectan los resultados de la organizacion. Los hechos
recabados por los consultores son trascendentales para la toma de decisiones.

4.2.1.4 Carlos Rene Lagos. De acuerdo con la definicion del Instituto de
Consultores de Empresas del Reino Unido, cita por OIT (7), se dice que la consultoria es el servicio
prestado por una persona o personas independientes y calificadas en la identificacion de problemas
relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos, recomendacién de medidas
apropiadas y prestacion de asistencia en la aplicacién de dichas recomendaciones. (Lagos, 1994a,
pag. 8).

La consultoria debe ser llevada a cabo por profesionales que, de preferencia deben tener
estudios superiores, como maestrias locales e internacionales en el campo donde se desarrollan,
ademas de amplia experiencia en los diferentes procesos administrativos en una variedad de
sectores empresariales, de manera que puedan hacer un aporte significativo a las organizaciones
que asesoran.

4.2.1.5 Idalberto Chiavenato. En la consultoria de procesos, cada equipo es
coordinado por un consultor en procesos humanos y en informacion. Este opera como un tercero
y con su coordinacion provoca intervenciones que tienen el objeto de establecer metas y objetivos,
mejorar el proceso de toma de decisiones, impulsar la participacién, desarrollar sentimientos,

liderazgo, confianza y creatividad. (Chiavenato, 2007a, pag. 424).
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La consultoria de procesos puede incluir equipos de trabajo formados tanto por consultores
internos como externos. La ventaja de este modelo de consultoria es que los consultores internos,
es decir, los trabajadores especializados en diferentes areas y procesos organizacionales que son
invitados a participar en los equipos de mejora; en primer lugar conocen la empresa y sirven de
guia para los consultores externos en lo que se refiere a la cultura organizacional y en segundo, la
antiguedad en el puesto genera cierto sentido de compromiso en las personas.

4.2.1.6 Margarita Guerrero. Es un servicio profesional, un proceso de
retroalimentacion donde el consultor aprende de los miembros de la organizacion y éstos a su vez,
guiados por el consultor, pueden generar un estado de sinergias que permita activar el
conocimiento acumulado en el personal” Durante el proceso, ocurre un intercambio de
conocimientos, habilidades y aptitudes en el que ambos aprenden a penetrar en los problemas y a
encontrar las soluciones viables para resolverlos. (Guerrero, 2019, pag. 5).

La consultoria requiere sinergia, la cual se define como la accion conjunta de los
consultores externos e internos. Esta aporta un gran valor al resultado de los procesos de
consultoria, por ejemplo, en lugar de oponerse al proceso los trabajadores se comprometen y
colaboran.

4.3 Aspectos Generales de la Consultoria
4.3.1 Modelos de Consultoria
4.3.1.1 Modelo de Contratacion de un Servicio Experto. El comprador, por lo
general un gerente individual o algun grupo de la organizacion, definen una necesidad y concluyen
que la organizacion no tiene ni recursos ni tiempo para satisfacer esa necesidad. Este modelo de
consultoria implica que el gerente y el consultor pasaran por un periodo de diagndstico conjunto.

Ninguna estructura o proceso organizacional es perfecto: toda organizacion tiene fuerzas y
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debilidades. Por tanto, el gerente percibe que algo anda mal porque el cumplimiento o el estado de
animo no estdn como deberia, no deberia entrar en accion hasta que tenga una idea clara de las
fuerzas y debilidades de la estructura y los procesos actuales. (Schein, 1988c, pag. 4).

El modelo de contratacion de servicios de expertos es el mas utilizado por las
organizaciones sin fines de lucro, porque les permite disminuir los costos de operacion y a la vez,
contar con profesionales especializados sin tener que implementar un departamento de recursos
humanos.

4.3.1.2 Modelo Médico- Gerencia. La empresa consultora es el internista de la
profesion de consultoria gerencial que se concentra en la anatomia y el sistema circulatorio del
sistema cliente, vale decir, la estructura organizacional, cultura, valores gerenciales y las
capacidades de liderazgo. El enfoque es méas bien generalista y los diagndsticos normalmente
revelan que los problemas percibidos por el sistema cliente no constituyen el problema real,
trabajando arduamente en aclarar los diagnésticos. Empresas consultoras como McKinsey & Co.
tienen este enfoque altamente orientado a la implementacion de los cambios recomendados.
(Lagos, 1994b, pag. 59).

El modelo médico-gerencia esta orientado a la estratégica organizacional, por lo que los
cambios que recomienda no son especificos para un departamento, sino para toda la organizacion.
La intencidn es determinar los valores, fortalecer la cultura organizacional y desarrollar lideres que
lleven a la organizacion a alcanzar los propositos propuestos.

4.3.1.3 Modelo Médico-Paciente. Uno o mas gerentes de la organizacién deciden
llevar a un consultor para que los revise y descubra si hay algin area organizacional que no esté
funcionando adecuadamente y requiera atencion. O bien el gerente puede detectar sintomas de

enfermedad, por ejemplo, disminucion en las ventas, grandes cantidades de quejas de los clientes
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0 problemas de calidad, pero no sabe cémo diagnosticar las causas de los problemas. Una de las
dificultades més obvias es la creencia de que el consultor puede obtener informacién diagndstica
precisa por si mismo. (Schein, 1988d, pag. 5).

El modelo médico-paciente es aquel donde el consultor asume el rol del médico que
escucha, observa y recaba datos para poder emitir un diagnostico y prescribir un plan para
solucionar los problemas encontrados. Por otro lado, el representante legal, gerente o
administrador, actia como el paciente quien ademas de brindar toda la informacion que se le
solicita, hace los andlisis necesarios para completar el diagndstico, sigue las instrucciones
recomendadas para obtener la mejoria que necesita, coopera en la implementacion de nuevos
procesos para obtener los resultados propuestos y acude regularmente al consultor para que no se
estanque o revierta el proceso.

4.3.1.4 Modelo de Abogado. Es el papel en el cual la empresa consultora intenta
influir en el cliente. Esta abogacia toma las formas de abogacia de contenido o abogacia del
proceso, vale decir, en el primero, trata de influir en determinadas metas y objetivos mientras que
en el segundo, trata de influir acerca de una metodologia dada. (Lagos, 1994c, pag. 59).

En el modelo de abogado, la empresa consultora trata de ganar influencia sobre la
organizacion. Para tal efecto evalla la vision, mision, metas y objetivos con la intencion de
desarrollar planes que se enfoguen al cambio de actitud, tanto de los niveles gerenciales, como de
los mandos medios y operativos. Influyen de manera considerable en la toma de decisiones para
cambiar el rumbo de la organizacion.

4.3.1.5 Modelo Generalista. Este se refiere no tanto a la especializacién como a
la ampliacion del espectro de sus servicios, inicialmente centrada en asesorar de manera externa a

una empresa con el fin de mejorar sus beneficios (management consulting) y cuya orientacion al
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crecimiento por volumen les ha llevado a incorporar de manera progresiva una amplia gama de
servicios adicionales: consultoria tecnoldgica, integracion de sistemas de informacion, servicios
de externalizacion total o parcial de la funcién de tecnologia de la informacion (T1) e incluso, tal
y como se mencionaba unas lineas atras, de procesos de negocio completos. (AEC, 2002d, pag.
18).

El modelo generalista es llevado a cabo por empresas consultoras que tienen expertos
especializados en diferentes areas, lo cual les permite ampliar sus servicios a todos o casi todos los
departamentos de la organizacion, la gama de servicios incluye los procesos operativos,
administrativos, financieros y de recursos humanos. Existen muy pocas empresas con este modelo
ya que tener profesionales especializados en todas las areas representa un alto costo para las
empresas consultoras.

4.3.1.6 Modelo de Empresa Especializada en la Préactica. Es utilizada por
muchas organizaciones para mejorar las areas no focalizadas en un mercado concreto, pero si
especializadas en consultoria estratégica y de gestion. (AEC, 2002e, pag. 18).

El modelo de empresa especializada en la practica se caracteriza por la especializacion de
los consultores. Este nivel de consultoria requiere profesionales que tengan, ademas de estudios
especificos, mucha experiencia en el entorno organizacional, de manera que puedan visualizar a
la organizacion como un todo.

4.3.1.7 Modelo de Colaborador en la Solucion de Problemas. Es este laempresa
consultora ayuda al cliente a discriminar entre sintomas y causas de problemas, generando
soluciones alternativas, ayudando a planear y poner en practica acciones correctivas. Aqui, el
consultor plantea muchas preguntas acerca del modo de generar datos Utiles al trabajo para que el

cliente se una al proceso de toma de decisiones. (Lagos, 1994d, pag. 59).
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El modelo de colaborador en la solucién de problemas pretende que la alta gerencia de la
organizacion se involucre para generar las soluciones; el consultor actia como facilitador y tiene
poca autoridad para efectuar cambios por si mismo. Sin embargo, si cuenta con el apoyo necesario,
puede promover cambios organizacionales significativos.

4.3.1.8 Modelo de Identificador de Alternativas. Es aquél donde el consultor se
desempefia en actividades similares al rol anterior, pero sin colaborar con el cliente en la toma de
decisiones, jugando un rol mas bien de catalizador para que el cliente creativamente formule y
explore alternativas. (Lagos, 1994e, pag. 59).

El modelo de identificador de alternativas requiere que el consultor, ademas de desarrollar
planes y estrategias, promueva el cambio. Para aplicar dicho modelo es indispensable que la
empresa consultora cuente con profesionales con habilidades de liderazgo, tales como, buena
comunicacion, empatia, trabajo en equipo, escucha activa, capacidad de analisis y resolucién de
conflictos que les seran de gran utilidad para dirigir e incentivar a todos y cada uno de los miembros
del proyecto.

4.3.1.9 Modelo de Pequefia Empresa Tipo Boutique. Ofrecen un pequefio
abanico de servicios aplicables a diferentes sectores de actividad. EI tamafio y la especializacion
ha sido resumido en un solo término (boutique). (AEC, 2002f, pag. 18).

El modelo de pequefia empresa especializada, como el nombre lo indica, es pequefia en
cuanto a la cantidad de consultores y limitada en los servicios que brinda, pero a la vez es
especializada. Los consultores pueden aportar soluciones especificas, por ejemplo, si la
organizacion necesita contratar ejecutivos de alto nivel, tienen un sistema digitalizado con amplias
bases de datos y la capacidad de evaluar tanto las aptitudes, como las actitudes de los diferentes

candidatos.
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4.3.2 Tipos de Consultores
43.21 Consultores Internos

En las grandes sociedades mercantiles se ha convertido en una practica comun la de contar
con alguna clase de servicio interno de consultoria de empresas; las empresas multinacionales
disponen de dependencias de consultoria grandes y flexibles, que pueden prestar servicios tanto a
la sede como a las filiales extranjeras. Estas dependencias cuentan con especialistas técnicamente
competentes y generalistas, algunos de los cuales tienen experiencia en consultoria externa de
empresas 0 en empresas de contabilidad. La misma tendencia se puede observar en las
administraciones publicas. (Kubr, 1997b, pag. 46).

Los consultores internos son aquellos trabajadores, sobre todo los ubicados en los mandos
medios de la organizacion, que conocen el trabajo a la perfeccion y ademas tienen aptitudes de
liderazgo para guiar a los subalternos y colegas. Son trabajadores muy valiosos dentro de las
organizaciones, no solo por la antigiiedad y compromiso que demuestran, sino por la capacidad
para encontrar soluciones a los problemas que enfrentan; sin tener que asumir el costo que
representan los consultores externos.

Dentro de las organizaciones hay especialistas, ejecutivos y profesionales que tienen una
relacion directa con tareas de diagnostico, implementacion y evaluacion de cambios. Aun cuando
podemos decir que esta responsabilidad es de cada miembro de la organizacion y de cada ejecutivo,
algunos miembros de esta pueden considerar que su papel principal consiste en ayudar a cambiarla.
Ejecutivos o expertos de las areas de organizacion y métodos, sistemas de informacion,
planificacién o estudios, recursos humanos, desarrollo organizacional son, entre otros, personas en
que su rol principal se define por su dedicacion a mejorar o cambiar las situaciones existentes en

la empresa. (Lagos, 1994f, pag. 46).
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Los especialistas son las personas que tienen mas posibilidades de llevar a cabo la funcion
de consultores internos, debido al conocimiento que tienen sobre la organizacion y el entorno
laboral, ademas de la autoridad para liderar equipos de trabajo formados por otros miembros de la
organizacion.

Al igual que los consultores externos, el papel de estos consultores internos, que pertenecen
a la organizacion, pudiendo ser un ejecutivo de produccion, el gerente de personal o un funcionario
del area de planificacion, conocen tan bien o mejor que otros ejecutivos o consultores externos
como funciona su organizacion, tanto en la parte formal como informal la red de relaciones y
comunicaciones, la distribucion de autoridad y el ambito de influencia de los miembros. (Lagos,
1994q, pag. 46).

El papel de los consultores internos es muy similar al de los consultores externos, con la
diferencia que, los primeros ya conocen los procesos de la organizacién, asi como las fortalezas y
debilidades tanto de los procesos como de los trabajadores. Ademas, con seguridad han establecido
una relacién de varios afios con los colegas y subalternos, lo que les permite tener una mejor
comunicacion y resultados.

No obstante, lo anterior, las desventajas del papel de los consultores internos se derivan
precisamente del hecho de que pertenecen a la organizacion, por lo que puede faltarles objetividad.
Ademas, estan sujetos a la estructura de poder de la organizacion. En la medida en que sus
incrementos salariales y promociones dependen de autoridades superiores pueden estar menos
inclinados a confrontar la autoridad de estas personas a levantar temas sensitivos. Por otra parte,
el agente interno puede tener menos influencia y credibilidad para promover el cambio,
dependiendo de como es percibido por el resto de los miembros de la organizacion. (Lagos, 1994h,

pag. 46).
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La desventaja de los consultores internos es que va a enfrentar muchos retos para poder
implementar los cambios. Los trabajadores deben tener ese tipo de liderazgo que se gana a través
del ejemplo, de manera que puedan motivar a los colegas y subalternos para que colaboren y se
comprometan con el proyecto.

43.2.2 Consultores Externos

Cuando los gerentes encuentran poco adecuado resolver internamente la situacion
existente, recurren a un consultor externo, especialmente cuando tienen situaciones en las cuales
es esencial un experto especializado, se trata de un asunto politicamente muy sensitivo, es
necesaria una imparcialidad declarada, el tiempo es critico, se debe mantener el anonimato de los
estudios o cuando el prestigio de una persona o bien firma externa bien puede ser de utilidad.
(Lagos, 1994i, pag. 52).

Los consultores externos son la opcidon inmediata para aquellas organizaciones que ya han
intentado resolver los problemas con el apoyo de los trabajadores, es decir, han formado equipos
de mejora con personas de las areas operativas y de los diferentes niveles de las areas
administrativas; sin embargo, no han logrado obtener resultados satisfactorios.

Asi, el consultor externo es un consultor ajeno a la organizacion, que puede proporcionar
al cliente un punto de vista diferente desde una posicion de mayor objetividad. Usualmente, se le
concede un alto estatus o grado de influencia dentro del sistema cliente y mayor libertad de accion
que un consultor interno. Ademas, este consultor, por ser externo a la organizacion, es menos
susceptible a las luchas internas de poder. (Lagos, 1994j, pag. 52).

El consultor externo surge a raiz de la necesidad de la organizacion de resolver con
prontitud y calidad los problemas que afronta. Los resultados cuantitativos influyen para tomar la

decision de contratacion de consultores externos, por ejemplo, la disminucién de la productividad.
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4.3.2.3  Tipos de Consultores Externos

4.3.2.3.1 Oficinas de Consultoria Multifuncionales. Una oficina de
consultoria que dé empleo a varios centenares de profesionales se puede considerar considerable,
pero hay incluso 25 organizaciones gigantescas que tienen mas de 1000 consultores de plantilla.
La mayor parte de esas organizaciones actan como empresas multinacionales, con filiales en 20
0 mas paises. Su dimension les permite tratar con una amplia gama de clientes y ocuparse de
problemas de direccion de empresas sumamente dificiles; a veces se las designa como oficinas de
consultoria de empresas con servicios completos que proporcionan conjuntos globales de
servicios. (Kubr, 1997c, pag. 42).

Las empresas consultoras multifuncionales atienden a clientes del mismo nivel, es decir,
corporaciones internacionales y multinacionales con una gran cantidad de trabajadores y con sedes
en diferentes paises. Esto permite que, sin importar la ubicacion y la cultura del pais, los
procedimientos de la organizacion sean los mismos en todas las sedes.

43232 Empresas de Contabilidad como  Asesores
Empresariales.  Los servicios consultivos empresariales establecidos como divisiones de
empresas de contabilidad se han transformado, en la ultima década, en grandes oficinas de
consultoria multifuncionales. Actualmente son las empresas profesionales mas grandes del mundo
no s6lo en contabilidad y auditoria, sino también en consultoria de pequefias empresas. El entorno
de una empresa de contabilidad le permite disponer de conocimientos especializados, una imagen,
contactos y oportunidades de trabajo. (Kubr, 1997d, pag. 43).

Las empresas de contabilidad como asesores empresariales fueron las primeras en brindar
servicios en procesos contables y financieros. Hoy en dia, han ampliado los servicios en funcién

de los requerimientos de los clientes y han abarcado otras areas, entre ellas, recursos humanos.
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4.3.2.3.3 Oficinas de Consultoria para Pequefias y Medianas
Empresas. Este grupo abarca diversas organizaciones, que emplean desde unos pocos hasta entre
50 y 100 consultores. Obviamente, una oficina pequefia para los Estados Unidos puede ser muy
grande en un pequefio pais en desarrollo. (Kubr, 1997e, pag. 42).

Estas pequefias y medianas empresas han permanecido en el transcurso del tiempo, a pesar
de la competencia de las grandes consultoras multinacionales. El éxito radica en que conservan la
mistica de la profesion, conocen a sus clientes y desarrollan relaciones a largo plazo.

4.3.2.3.4 Consultores Independientes. Consultores Independientes.
Algunos clientes prefieren encomendar todo el cometido a una sola persona muy experimentada,
gue en una empresa probablemente trabajaria como jefe de un proyecto y supervisando el trabajo
de varios otros consultores menos experimentados. Los consultores independientes mantienen a
menudo relaciones no oficiales con otros colegas y pueden, por tal razon, agruparse para asumir
tareas mas complejas o pueden recomendar a otra persona para que trabaje fuera de su propia
esfera de competencia. La mayor parte de ellos prestan servicios a empresas menores. (Kubr,
1997f, pag. 44).

Los consultores independientes cuentan con especializacion y experiencia que agregan
valor a lo que hacen. Inclusive, hay casos de ex trabajadores de las organizaciones que se han
independizado y han llegado a ser consultores de sus antiguos patronos. EIl hecho de conocer a la
organizacion les otorga una gran ventaja para la implementacién de los proyectos de consultoria.

4.3.2.3.5 Equipos de Consultores Internos y Externos. También
existe otra opcion comunmente utilizada mediante el nombramiento de contrapartes, que es la de
formar un equipo consultor conformado por agentes internos y externos. Cada contraparte

proporciona al equipo sus recursos. Esto es, las ventajas y fortalezas asociadas con la posicion de
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cada uno como individuos y trabajando conjuntamente, minimizan las posibles debilidades,
asegurando una mayor continuidad de la consulta. (Lagos, 1994k, pag. 65).

Los equipos de consultores internos y externos pueden agregar un valor extraordinario a
los resultados en los procesos de consultoria. Por un lado, estd la experiencia de los trabajadores
internos que tienen el conocimiento que se requiere en la practica y por el otro, la especializacion
de los consultores externos. Juntos pueden lograr que los cambios se realicen de manera mas facil
y agil.

4.3.3 Roles de los Consultores

4.3.3.1 El Aventurero Mental. Es un consultor cientifico que goza haciendo
investigacion e informando los resultados obtenidos al cliente, sin preocuparse mucho por la
implementacién o la comprension de su propio reporte. Muchos estudios de nuevas aplicaciones
de productos existentes, proyecciones hacia el futuro, etc. que se basaran en informacion
cuantitativa antes que cualitativa sera el producto de una consultoria de uno o varios dentro de la
tendencia de aventureros mentales. (Lagos, 1994l, pag. 59).

El aventurero mental es el consultor que tiene una formacion profesional basada en las
ciencias puras; es muy tedrico y tiene la capacidad de plasmar grandes proyectos. Sin embargo,
tiene una debilidad, le es dificil llevar los planes a la practica ya gue tiene un enfoque hacia las
tareas, lo que le dificulta establecer relaciones a largo plazo que le ayuden a alcanzar los objetivos.
Por lo anterior, le es dificil dar seguimiento a los trabajadores involucrados en el proyecto.

4.3.3.2 El Tipo Navegante. Actla dentro del area de planeamiento estratégico con
una formacién econémica, financiera y matematica. Su orientacién es relativamente similar a la
de los aventureros mentales, pero mas dedicada a asesorar empresas sobre caminos de accion

competitivos, trabajando con gran cantidad de informacion cuantitativa. El objetivo de estos
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consultores es desarrollar mejores modelos econdmicos para guiar las decisiones de sus clientes
acerca del crecimiento. (Lagos, 1994m, pag. 59).

El consultor tipo navegante puede hacer un gran aporte a la organizacion, pero en campos
muy limitados. Se sentira muy cémodo si trabaja en el area financiera y lo complementara con los
conocimientos de tecnologia que aportan soluciones para los sistemas de informacion de la
organizacion, pero es muy poco probable que pueda hacer aportes a otras areas que forman parte
de la cadena de procesos.

4.3.3.3 El Arquitecto de Sistemas.  Son los consultores que diagnostican y
establecen procedimientos para resolver problemas relacionados con el funcionamiento de
sistemas de la empresa, generalmente en las areas contables, informatica, personal, etc. (Lagos,
1994n, pag. 59).

El arquitecto de sistemas es similar al del consultor tipo navegante, son profesionales con
experiencia en areas especificas, ellos pueden agregar mucho valor a la gestion de recursos
humanos en lo que se refiere a sistemas de administracion de la informacion, remuneraciones y
controles.

4.3.3.4 EIl Copiloto Amigable. Son ejecutivos retirados o consultores de gran
experiencia que sirven de asesores personales a ejecutivos principales de las empresas. Se
encuentran mayormente en empresas pequefias y sirven de ejecutivos sombra para ayudar a pensar
al ejecutivo principal. (Lagos, 19940, pag. 59).

El copiloto amigable es aquel consultor autbnomo que, aunque no siempre tiene la
oportunidad de asesorar a las organizaciones donde trabajo, si tiene acceso a la informacion de
organizaciones similares que podrian estar muy interesadas en contratar los servicios que ofrece y

la especializacién que adquirid a través del tiempo.
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4.3.3.5 El Experto. En la funcion de experto, el consultor ayuda al cliente
proporcionandole conocimientos técnicos y haciendo algo paray por cuenta del cliente; suministra
informacidn, hace un diagndéstico de la organizacién, emprende un estudio de viabilidad, disefia
un nuevo sistema, capacita al personal en una nueva técnica, recomienda cambios organicos y de
otro tipo, hace observaciones sobre un nuevo proyecto previsto por la direccion, etc. La direccion
de la empresa debe colaborar con el experto consultor, pero esta colaboracion se puede limitar a
proporcionar la informacidn que se solicite, examinar los progresos realizados, aceptar o rechazar
propuestas y pedir otros consejos sobre la puesta en practica. (Kubr, 1997g, pag. 64).

El consultor experto tiene una vision macro de los procesos, por lo tanto puede aportar el
conocimiento y la experiencia que adquirié para solucionar problemas en diferentes areas de la
organizacion. Tiene la capacidad de analizar, disefiar, implementar y dar seguimiento a los
proyectos; necesita mucha informacion de la organizacién de manera que pueda llevar a cabo
planes que resuelvan los problemas existentes.

4.3.3.6 El Especialista Técnico. Es aquél en el cual la empresa consultora actla
de maestro o ejecutor de programas de ensefianza o capacitacion. Aqui es clave que conozca el
proceso de ensefianza de adultos y disefios de actividades docentes. (Lagos, 1994p, pag. 59).

El especialista técnico puede ser muy valioso en las areas operativas de la organizacion,
por ejemplo, en un taller de servicios donde va a transferir el conocimiento a las nuevas
generaciones de trabajadores. Puede llegar a ser una parte esencial en los programas de
capacitacion de las organizaciones.

4.3.3.7 El Motivador. El consultor, en su capacidad de agente del cambio, trata de
ayudar a la organizacion a resolver sus propios problemas dandole a conocer los procesos de

organizacion, sus probables consecuencias y las técnicas de intervencion para estimular el cambio.
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En lugar de transmitir conocimientos técnicos y de sugerir soluciones, el consultor incentivador
estd primordialmente interesado en transmitir sus enfoques, métodos y valores con el fin de que la
organizacion cliente pueda diagnosticar y poner remedio a sus propios problemas. En diversas
descripciones de la consultoria de incentivacion, surge claro y rotundo el método del
comportamiento de la organizacion. (Kubr, 1997h, pag. 64).

El motivador debe tener habilidades de liderazgo, esta es una habilidad esencial que deben
tener todos los consultores, de manera que no solo aporten soluciones a los diferentes procesos,
sino que ademas sean agentes de cambio que motiven a los trabajadores para poner en practica las
recomendaciones.

4.4 Recursos Humanos en las Organizaciones

4.4.1 Definicion de Recursos Humanos

Son las personas que ingresan, permanecen y participan en la organizacion, sea cual sea su
nivel jerarquico o tarea. Los recursos humanos se distribuyen en niveles distintos: en el nivel
institucional de la organizacién (direccion), en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en el
nivel operacional (técnicos, empleados y obreros junto con los supervisores de primera linea).
(Chiavenato, 2007b, pag. 94).

Los recursos humanos son los individuos dotados de un cumulo de caracteristicas
individuales que aportan mucho a las organizaciones. Son los trabajadores de las organizaciones
que cumplen una tarea especifica y agregan un gran valor para obtener los resultados esperados.

4.4.1.1 Gestion. Los recursos humanos son los Unicos que pueden crear un valor
afiadido a partir de otros recursos. En consecuencia, el logro de un equilibrio adecuado entre el
coste y la capacidad de los recursos humanos se convierte en un factor esencial de la eficacia y el

éxito de las organizaciones. De ahi que, junto a los elementos anteriormente indicados, haya
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surgido el concepto de gestion de los recursos humanos como distinto del concepto mas estrecho
de administracion del personal o gestion del personal. Segun este concepto, se considera que los
empleados son el recurso mas valioso de una organizacion. (Kubr, 1997i, pag. 372).

El término gestion se refiere al hecho de que las organizaciones asignan a los trabajadores
el valor que le corresponde en funcion de las tareas que realizan. Hoy en dia existen muchos
recursos tecnologicos, pero hasta la fecha ninguno ha sustituido las llamadas habilidades blandas,
es decir el conjunto de factores que conforman la calidad humana, sobre todo en aquellas
organizaciones que brindan servicio al cliente.

4.4.1.2 Capital Humano. Las personas en su conjunto constituyen el capital
humano de la organizacion. Este capital puede valer mas o menos en la medida en que contenga
talentos y competencias capaces de agregar valor a la organizacion, ademas hacerla mas agil y
competitiva. Por lo tanto, ese capital vale mas en la medida que tenga influencia en las acciones y
destinos de la organizacion. Para ello, la organizacion debe utilizar intensamente cuatro
detonadores indispensables. (Chiavenato, 2007c, pag. 69).

Capital humano es otro de los términos para denominar a los recursos humanos de una
organizacion. El término para referirse a los trabajadores puede variar de una organizacion a otra,
algunas utilizan personal, otras utilizan recursos humanos; las nuevas tendencias también incluyen
talento y capital humano. Sin importar el nombre, el enfoque cambid, ahora las organizaciones
saben que podran crecer en la medida que crezcan sus trabajadores.

4.4.2 Administracion de Recursos Humanos

Los asuntos que se suelen tratar en la administracion de recursos humanos se relacionan
con una multiplicidad enorme de campos del conocimiento: se habla de la aplicacién interpretacion

de pruebas psicoldgicas y de entrevistas, de tecnologia del aprendizaje individual y de cambios
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organizacionales, nutricion y alimentacion, medicina y enfermeria, servicio social, planes de vida
y carrera, disefio de los puestos y de la organizacion, satisfaccion en el trabajo, ausentismo, salarios
y gastos sociales, mercado, ocio, incendios y accidentes, disciplina y actitudes, interpretacion de
leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros/certificacion. (Chiavenato, 2007d,
pag. 112).

La administracion de recursos humanos es una de las areas mas polifacéticas de la
organizacion debido a que los administradores deben tener, ademas de las habilidades técnicas,
otros atributos personales que les van a permitir cumplir la funcion de asesoria para todos los
demas departamentos. Deben tener una gran capacidad para interactuar con los trabajadores de
todos los niveles, ademéas de ciertas caracteristicas que les permitiran ser mediadores en los
conflictos que puedan surgir entre los supervisores y los subalternos.

4.4.3 El Proceso de Administracion de Recursos Humanos

El proceso de la administracion de recursos humanos esta formado por cinco subsistemas
intimamente interrelacionados e interdependientes. Su interaccion hace que cualquier cambio en
uno de ellos tendra influencia sobre los demas, la cual alimentard nuevas influencias y asi
sucesivamente, con lo que genera ajustes y acomodos en todo el sistema. Los procesos basicos en
la administracién de recursos humanos son cinco: integrar, organizar, retener, desarrollar y auditar
a las personas. (Chiavenato, 2007e, pag. 129).

Los cinco subsistemas en que se divide la administracién de recursos humanos facilitan la
comprension de las funciones que se llevan a cabo y el aporte que estas hacen a las organizaciones.
Cada subsistema incluye procesos que permiten realizar diferentes tareas, desde atraer y contratar
a nuevos trabajadores, incorporarlos a la organizacion, capacitarlos para hacer un buen trabajo,

evaluarlos, incentivarlos y contar con informacion detallada de cada miembro de la organizacion.
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4.4.4 Conceptualizacion de los Procesos de Recursos Humanos
44.4.1 Integracion

4.4.4.1.1 Mercado de Trabajo. Esta definido basicamente por las
organizaciones y sus oportunidades de empleo. Cuanto mayor es el nimero de organizaciones en
determinada region, tanto mayor el mercado de trabajo y su potencial de disponibilidad de plazas
vacantes y de oportunidades de empleo. EI mercado de trabajo se puede dividir de acuerdo con los
sectores de actividades o de acuerdo con las categorias (como empresas metalurgicas, de plasticos,
bancos y financieras, etc.), por tamafios (organizaciones grandes, medianas, pequefas,
microempresas, etc.) o también por regiones. Cada una de estas regiones tiene caracteristicas
propias. (Chiavenato, 2007f, pag. 130).

El mercado de trabajo esta constituido por las organizaciones ubicadas en diferentes areas
geograficas que abarcan todo tipo de industrias, se incluyen tanto las pequefias como medianas
empresas Yy las grandes corporaciones. Para poder alcanzar los objetivos de produccion o brindar
los servicios para los que fueron creadas, dichas organizaciones ofrecen oportunidades de trabajo
para personas con diferentes talentos.

4.4.4.1.2 Reclutamiento. Reclutamiento es un conjunto de técnicas y
procedimientos que se proponen atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para
ocupar puestos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacion, mediante el
cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo
que pretende llenar. Para que el reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contingente suficiente de
candidatos para abastecer de manera adecuada el proceso de seleccion. Es decir, la funcion del
reclutamiento es la de proporcionar la materia prima bésica (candidatos) para el funcionamiento

de la organizacion. (Chiavenato, 2007g, pag. 148).



27

El reclutamiento consiste en buscar a las personas para que participen en el proceso de
seleccidn para un puesto vacante. Buscar puede significar desde ir a los centros de afluencia donde
se retnen las personas que tienen las caracteristicas para el puesto, hasta otras fuentes como
anuncios en los periodicos, redes sociales, plataformas virtuales, bases de datos. Algunas
organizaciones prefieren reclutar por medio de referencias de los mismos trabajadores.

En muchas organizaciones, el inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision
de linea. En otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para efectuar
ninguna actividad al respecto sin que el departamento en el que se encuentre la vacante a ser
ocupada haya tomado la decision correspondiente. Como el reclutamiento es una funcion de staff
sus medidas dependen de una decision de linea, que se oficializa a través de una especie de orden
de servicio, generalmente denominada requisicién de empleo o requisicion de personal. Se trata
de un documento que debe ser llenado y firmado por la persona responsable de cubrir alguna
vacante en su departamento o division. (Chiavenato, 2007h, pag. 149).

Algunas organizaciones con diferentes sedes geograficas tienen la modalidad de iniciar el
proceso de reclutamiento en la sede que tiene la posicidn vacante; delegan en el gerente local la
responsabilidad de atraer candidatos interesados y hacer una breve entrevista inicial.

4.4.4.1.3 Seleccion. Laseleccion de personal forma parte del proceso
de integracion de recursos humanos, y es el paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la
seleccién de recursos humanos deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso: el
ingreso de recursos humanos a la organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de divulgacion,
de Ilamar la atencidn, de incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de invitacion,
la seleccion es una actividad de oposicion, de eleccion, de escoger y decidir, de clasificacion, de

filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla. (Chiavenato, 2007i, pag. 169).
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La seleccion de personal consiste en llevar a cabo un proceso que permita elegir a la
persona adecuada para determinado puesto vacante. En este proceso se utilizan diferentes
herramientas, tales como entrevistas y pruebas psicométricas, ademas de verificacion de
referencias laborales.

Mientras en la tarea de reclutamiento se trata de atraer con selectividad, a través de varias
técnicas de comunicacion, a los candidatos que posean los requerimientos minimos del puesto
vacante, en la seleccion, la tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados aquellos que
tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y desempefiarlo bien. Asi, el objetivo basico del
reclutamiento es abastecer al proceso de seleccidn de su materia prima: los candidatos. El objetivo
basico de la seleccidn es escoger y clasificar a los candidatos adecuados para las necesidades de la
organizacion. (Chiavenato, 2007j, pag. 169).

La seleccion del personal es uno de los procesos esenciales en la gestion de recursos
humanos. Las herramientas por utilizar varian desde una simple entrevista, hasta procesos bien
estructurados que permiten tamizar a los candidatos y seleccionar a aquel que llene mejor los
requisitos y aptitudes para el puesto vacante.

4.4.4.1.4 Socializacién. La socializacion organizacional trata de
exponer al nuevo integrante las bases y premisas con las cuales funciona la organizacién y como
podra él colaborar en este aspecto. En general, en un empleo, el periodo inicial constituye una fase
crucial para el desarrollo de una relacién saludable entre el individuo y la organizacién. Se trata
de un periodo de adaptacién lento y dificil, en el que la rotacion de personal es mas elevada que
en periodos subsiguientes. En el transcurso de este periodo, el nuevo integrante y el gerente deben
aprender a adaptarse uno al otro. Es un aprendizaje lento y paulatino. Es la configuracién lenta y

paulatina del contrato psicolégico. (Chiavenato, 2007k, pag. 198).
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La socializacion consiste en incorporar a los nuevos trabajadores a la organizacion, también
se le conoce como proceso de induccion, tanto a la organizacion como al puesto de trabajo.
Algunas organizaciones incluyen charlas sobre la vision, mision, valores, historia, politicas de
personal, salarios y beneficios; ademas de otros aspectos especificos del puesto de trabajo.

4442  Organizacion

4.4.4.2.1 Planeacion. La planeacion de personal es el proceso de
decision respecto a los recursos humanos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales
en determinado tiempo. Se trata de anticipar cuél es la fuerza de trabajo y los talentos humanos
necesarios para la realizacion de la actividad organizacional futura. La planeacion de personal no
siempre es responsabilidad del departamento de personal de la organizacion. El problema de
anticipar la cantidad y calidad de personas necesarias para la organizacion es extremadamente
necesario. (Chiavenato, 20071, pag. 150).

La planeacién de personal consiste en determinar cuantos trabajadores se necesitan para
alcanzar los objetivos organizacionales. Tener mas personas de las necesarias representa un alto
costo para la organizacién; tener menos significa una baja en la produccién o prestacion de los
servicios.

En la mayoria de las empresas industriales, la planeacion de la llamada mano de obra
directa (personal pagado por hora directamente relacionado con la produccion industrial y ubicado
en el nivel operativo) a corto plazo la hace el departamento responsable de la planeacion y control
de la produccion (PCP). Para programar la produccion, la PCP la divide, l6gicamente, en
programacion de maquinas y equipo, programacion de materiales y programacion de MOD (mano
de obra directamente involucrada en la produccion) necesarios para satisfacer los programas de

produccién. (Chiavenato, 2007m, pag. 150).
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Existen dos tipos de planeacion, la de las areas operativas 0 mano de obra directa y la de
las areas administrativas que realizan una funcion de servicio y provision. Es crucial hacer ambas
de manera que los procesos, tanto productivos como administrativos, se lleven a cabo con
eficiencia y en los tiempos que establece la organizacion.

Para alcanzar todo su potencial, la organizacion necesita disponer de las personas
adecuadas para el trabajo a realizar. En téerminos préacticos, esto significa que todos los gerentes
deben de estar seguros de que los puestos que estan bajo su responsabilidad son ocupados por
personas capaces de desempefiarse adecuadamente. Esto requiere una cuidadosa planeacién de
personal. Existen varios modelos de planeacion de personal. Algunos son generales e incluyen a
toda la organizacion, mientras que otros son especificos para determinadas areas. (Chiavenato,
2007n, pag. 150).

El proceso de planeacion de los recursos humanos permite a las organizaciones determinar
la cantidad de personas que necesitan en funcién de los objetivos desean alcanzar. Los procesos
varian de generales a especificos, todo va a depender del area de la organizacién donde se desean
implementar dichos procesos.

4.4.4.2.2 Descripcion y Andlisis de Puestos. Un puesto se puede
definir como una unidad de la organizacion que consiste en un grupo de obligaciones y
responsabilidades que lo separan y distinguen de los deméas puestos. Basicamente, tareas o
responsabilidades son los elementos que componen una funcion de trabajo y deben ser realizados
por el ocupante. Las diversas fases del trabajo constituyen el puesto completo. De este modo, un
puesto es el conjunto de todas aquellas actividades desempefiadas por una Unica persona, que
pueden ser consideradas en un concepto unificado y que ocupan un lugar formal en el

organigrama. (Chiavenato, 20070, pag. 227).
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La descripcion de puesto detalla las funciones que debe llevar a cabo un trabajador.
Ademas de los requisitos personales, debe incluir la formacion profesional, experiencia y todos
los conocimientos necesarios para cumplir con eficiencia determinadas funciones, entre otros.

Para conocer el contenido de un puesto es necesario describirlo. La descripcion de puesto
es la relacion de las responsabilidades o tareas del puesto (lo que hace el ocupante), la periodicidad
de su realizacion (cuando lo hace), los métodos que se emplean para el cumplimiento de esas
responsabilidades o tareas (como lo hace), los objetivos (por qué lo hace). Es basicamente una
enumeracion por escrito de los principales aspectos significativos del puesto y de las obligaciones
y responsabilidades adquiridas. (Chiavenato, 2007p, pag. 227).

Los descriptores de puestos plasman por escrito todas y cada una de las tareas que debe
cumplir el trabajador. Ademas, especifican con claridad cuando debe realizarlas, donde y cual es
el alcance asi como los limites de la responsabilidad que tiene en funcidén del puesto que
desemperia.

Una vez hecha la descripcion, sigue el analisis de puestos. Aunque intimamente
relacionados en sus propoésitos y en los procesos de obtencidn de informacion, la descripcion de
puestos y el anélisis de puestos son dos técnicas perfectamente distintas. Mientras la descripcion
se preocupa por el contenido del puesto (qué es lo que el ocupante hace, cobmo lo hace y por qué
lo hace), el analisis pretende estudiar y determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones
que el puesto exige para su adecuado desempefio. Por medio del andlisis los puestos posteriormente
se valoran y se clasifican para efectos de comparacion. (Chiavenato, 2007¢, pag. 228).

El anélisis de puestos consiste en evaluar todos y cada uno de los aspectos que involucran
los puestos de trabajo, de manera que ademas de organizar las tareas, se asigne un valor monetario

equivalente y justo. Este analisis es la base para los futuros procesos de reclutamiento y seleccién.
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4.4.4.2.3 Evaluacion del Desempefio. Es un medio que permite
detectar problemas en la supervision del personal y en la integracion del empleado a la
organizacion o al puesto que ocupa, asi como discordancias, desaprovechamiento de empleados
que tienen mas potencial que el exigido por el puesto, problemas de motivacion, etc. Esto depende
de los tipos de problemas identificados, la evaluacion del desempefio servira para definir y
desarrollar una politica de recursos humanos acorde con las necesidades de la organizacion.
(Chiavenato, 2007r, pag. 243).

En el proceso de evaluacion de desempefio verifica que el trabajador cumpla con las tareas
que se detallan en los descriptores de puesto. Ademas, algunas organizaciones evaltan factores
inherentes a la contribucidn a otros departamentos, las nuevas ideas que aporta, la orientacion al
logro y algunas caracteristicas personales que son indispensables para los resultados de las
atribuciones asignadas.

4443  Retencion de Recursos Humanos

4.4.43.1 Administracion de Sueldos y Salarios. El salario
representa una de las transacciones mas complicadas ya que, cuando una persona acepta un puesto,
se estd comprometiendo a una rutina diaria, a un sistema estandarizado de actividades y a una
amplia gama de relaciones interpersonales dentro de una organizacion y, por ello, recibe un salario.
Esas personas muchas veces consideran que el trabajo es un medio para alcanzar un objetivo

intermedio: su salario. (Chiavenato, 2007s, pag. 285).
El salario es un factor vital para los trabajadores, ya que representa el medio para mejorar la
calidad de vida individual y la de las personas que dependen de ellos. Cabe mencionar que no
todas las personas trabajan para obtener un ingreso econdémico, otras lo hacen por satisfaccion

personal o para realizarse como individuos.
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Cabe definir la administracion de sueldos y salarios como un conjunto de normas y
procedimientos que buscan establecer y/o mantener estructuras de salarios justas y equitativas en
la organizacion. La evaluacion y la clasificacion de los puestos es el componente de la
administracion de sueldos y salarios que mantiene el equilibrio interno de éstos. (Chiavenato,
2007t, pag. 287).

La administracion de sueldos y salarios debe estar estructurada de tal manera que no solo
se ajuste al presupuesto de cada organizacion, sino también llene las expectativas de los
trabajadores, quienes esperan que se recompense el esfuerzo que realizan para cumplir las tareas
asignadas.

La valuacidn de puestos es un medio para determinar el valor relativo de cada uno de ellos
dentro de una estructura organizacional y por lo tanto, la posicién relativa de cada uno dentro de
la estructura de puestos de la organizacion. Tiene como finalidad determinar la posicién que
ocupan cada uno de ellos en relacién con los demas; es decir, las diferencias significativas que
existen entre los diversos puestos son colocadas sobre una base comparativa, con el proposito de
llegar a una distribucion equitativa de los salarios dentro de una organizacion y, asi, neutralizar
cualquier arbitrariedad. (Chiavenato, 2007u, pag. 287).

Evaluar un puesto es asignarle un salario en funcion de las tareas que realiza el trabajador.
A mayor responsabilidad y jerarquia, mayor sera el salario que devengue, también incluye bonos
adicionales que percibe el trabajador por productividad o por alcanzar los objetivos propuestos.

La politica salarial es el conjunto de principios y directrices que refleja la orientacion y la
filosofia de la organizacion con respecto a los asuntos de remuneracion de sus colaboradores. Por
lo tanto, esos principios y directrices deben orientar las normas presentes y futuras, asi como las

decisiones sobre cada caso individual. La politica salarial no es estética; por el contrario, es
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dinamica y evoluciona debido al aprendizaje, se perfecciona gracias a su aplicacion a situaciones
que se modifican con rapidez. (Chiavenato, 2007v, pag. 306).

La politica salarial debe estar muy bien estructurada dentro de la organizacion, ademas
debe estar sujeta a cambios en funcion de las tendencias del mercado laboral y los factores
economicos de los paises donde se desempefian, por ejemplo, la inflacion y el costo de vida. La
meta deberia ser que cada trabajador, ademas de cubrir las necesidades economicas propias y
familiares, tenga la oportunidad de mejorar la calidad de vida.

4.4.4.3.2 Planes de Prestaciones Sociales. Las prestaciones sociales
son las facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las empresas ofrecen a sus empleados
con el objeto de ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. Desde el punto de vista del empleador, las
prestaciones se analizan en términos de su relacién con los costos de la remuneracion total, los
costos proporcionales de las prestaciones, la oferta de mercado (lo que las otras empresas ofrecen
a sus empleados) y el papel que desempefian para atraer, retener y motivar a personas talentosas.
(Chiavenato, 2007w, pag. 319).

Las prestaciones sociales agregan valor al salario que devenga el trabajador. Estas incluyen
las prestaciones de ley, entre ellas, la cobertura del seguro social. En Guatemala también se incluye
la cuota para instituciones recreativas y de capacitacion, IRTRA e INTECAP; estas contribuyen al
esparcimiento y desarrollo profesional del trabajador. Ademas, algunas organizaciones otorgan
beneficios adicionales tales como, asociaciones de trabajadores, cajas de ahorro, acceso a
préstamos, becas para continuar los estudios a nivel superior y otras.

4.4.4.3.3 Higiene y Seguridad en el Trabajo. La higiene laboral se
refiere al conjunto de normas y procedimientos que busca proteger la integridad fisica y mental

del trabajador, al resguardarlo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del puesto y al
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ambiente fisico donde las realiza. La higiene laboral gira en torno al diagnostico y la prevencion
de males ocupacionales, a partir del estudio y el control de dos variables: el hombre y su ambiente
laboral. (Chiavenato, 2007x, pag. 336).

La higiene en el trabajo no se refiere a la limpieza y pulcritud del ambiente, sino a las normas
y procedimientos que van a hacer que la organizacion sea un lugar de trabajo agradable, pero sobre
todo seguro; donde los trabajadores dispongan, de manera racional, de todo lo que necesitan para
cumplir con sus tareas. Esto permite que los trabajadores se sientan seguros y se enfoquen en
cumplir con las tareas.

La seguridad laboral es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas y psicologicas
utilizadas para prevenir accidentes, sea con la eliminacion de las condiciones inseguras del
ambiente, con la instruccién o convencimiento de las personas para que apliquen practicas
preventivas, lo cual es indispensable para un desempefio satisfactorio del trabajo. Cada vez son
mas las organizaciones que crean sus propios servicios de seguridad. (Chiavenato, 2007y, péag.
336).

La seguridad laboral puede incluir desde una buena sefializacién en el lugar de trabajo hasta
comités para atender emergencias, evacuar a los trabajadores en caso de incendios, terremotos y
otros percances que, aunque son poco probables pueden causar un gran dafio a la integridad de las
personas. Este tema también es parte de la capacitacion de personal, por ejemplo, si tienen un
extintor de incendios es imprescindible que sepan como utilizarlo.

4.4.4.3.4 Calidad de Vida en el Trabajo. Las condiciones sociales y
psicoldgicas también forman parte del ambiente laboral. Investigaciones recientes demuestran que,
para alcanzar la calidad y la productividad, las organizaciones deben contar con personas

motivadas que se involucren en los trabajos que realizan y recompensadas adecuadamente por su
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contribucion. Asi, la competitividad de la organizacion pasa, obligatoriamente, por la calidad de
vida en el trabajo. Para atender al cliente externo, no se debe olvidar al cliente interno. Para
conseguir satisfacer al cliente externo, las organizaciones primero deben satisfacer a sus
trabajadores responsables del producto o servicio que ofrecen. (Chiavenato, 2007z, pag. 349).

La calidad de vida en el trabajo se determina por todas aquellas actividades que inspiran al
trabajador para realizar sus tareas con mayor entusiasmo. Algunas organizaciones, sobre todo
aquellas que trabajan en servicio al cliente, saben que para que un trabajador brinde un excelente
servicio es necesario el compromiso personal y el sentido de realizacion.

4.4.4.35 Relaciones Laborales. Se refiere a las actividades de
recursos humanos asociadas al trato y a los movimientos de los colaboradores dentro de la
organizacion. Son las relaciones internas de la organizacion con sus colaboradores en cuestiones
como ascensos, transferencias, separaciones por jubilacion y dimisiones. La disciplina y las
medidas disciplinarias también representan aspectos cruciales de esas relaciones internas. Sin
embargo, la ARH actla en la retaguardia como funcién de staff, o sea como asesoria interna, y
delega a los gerentes y supervisores la responsabilidad de linea respecto de las practicas de recursos
humanos cotidianamente. (Chiavenato, 2007a, pag. 357).

Las relaciones laborales son un factor vital para la consecucién de las metas
organizacionales, los trabajadores que se desenvuelven dentro de un ambiente de trabajo justo y
equitativo estan mas dispuestos a colaborar, seguir los procedimientos y apoyar a la organizacion.

4444 Desarrollo
4.4.4.4.1 Capacitacion. La palabra capacitacion tiene muchos
significados. Algunos especialistas consideran que es un medio para desarrollar la fuerza de

trabajo de las organizaciones; otros la interpretan mas ampliamente y consideran que la
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capacitacion sirve para un debido desempefio del puesto, asimismo extienden el concepto a un
nivel intelectual por medio de la educacion general. También otros autores se refieren a un area
generica, llamada desarrollo, se divide en educacion y capacitacion: la capacitacion significa
preparar a la persona para el puesto, mientras que el propdsito de la educacion es preparar a la
persona para el ambiente dentro o fuera de su trabajo. (Chiavenato, 2007b, pag. 385).

Capacitacion es el proceso de otorgar a un trabajador todas las herramientas necesarias para
llevar a cabo determinada funcion dentro de la organizacion, con calidad y altos estandares de
desempefio. Para detectar las necesidades de capacitacion se llevan a cabo estudios que incluyen
entrevistas a los trabajadores y observacion de las tareas en el puesto.

4.4.4.4.2 Desarrollo de Personal. Los procesos de desarrollo de
recursos humanos incluyen las actividades de capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo
organizacional; todas ellas representan las inversiones que la organizacion hace en su personal. En
las organizaciones, las personas sobresalen por ser el Unico elemento vivo e inteligente, por su
caracter eminentemente dinamico y por su increible potencial de desarrollo. Las personas tienen
una enorme capacidad para aprender nuevas habilidades, captar informacién, adquirir nuevos
conocimientos, modificar actitudes y conductas, asi como desarrollar conceptos y abstracciones.
(Chiavenato, 2007c, pag. 379).

El desarrollo de personal se centra en el potencial que la persona tiene para crecer dentro
de la organizacidn; el objetivo de este proceso es llevar a los trabajadores a una posicion de alto
nivel. Hay organizaciones que tienen planes muy bien estructurados, de manera que en cuestion
de un afio, puedan llevar a un trabajador hasta un nivel gerencial.

4.4.4.43 Desarrollo Organizacional. El interés fundamental de

las empresas exitosas es acrecentar el valor de las personas de manera continua e intensa, y no
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como un esfuerzo unico y aislado, sino como un esfuerzo constante y permanente. Al acrecentar
el valor de las personas, las empresas enriquecen su propio patrimonio, mejoran Sus propios
procesos internos e incrementan la calidad y la productividad de sus tareas, asi como de sus
productos y servicios. Ademas, con todo lo anterior, el cliente sale ganando. Esto forma parte
integral de la competitividad empresarial. (Chiavenato, 2007d, pag. 411).

El desarrollo organizacional, si bien se aplica a la empresa como un todo, es un factor que
forma parte de la administracion de recursos humanos. Es en este departamento donde se planifican
y organizan todas las actividades que permitirdn fomentar tanto el desarrollo individual como
organizacional

4445  Auditoria

4.4.45.1 Banco de Datos. EIl banco de datos es un sistema para
almacenar y acumular datos debidamente codificados y disponibles para el procesamiento y la
obtencion de informacion. En realidad, el banco de datos es un conjunto de archivos relacionados
de forma logica, organizados de tal modo que facilitan el acceso a los datos y eliminan la
redundancia. La eficiencia de la informacion es mayor con la ayuda de bancos de datos, lo cual
reduce la memoria en los archivos, porque los datos interrelacionados de forma ldgica permiten la
actualizacion y el procesamiento integrado y simultaneo. Esto disminuye las incongruencias y los
errores que ocurren debido a archivos duplicados (Chiavenato, 2007e, pag. 450).

El banco de datos ademas de permitir guardar el historial del trabajador dentro de la
organizacion, es una herramienta muy util en todos los procesos. No solo sirve para crear los
expedientes de todos y cada uno de los trabajadores, sino ademas permite tener un historial desde
que la persona ingresa a la organizacién hasta la capacitacion, ascensos, y procesos disciplinarios.

Por ley dentro del departamento de recursos humanos deben archivarse expedientes fisicos en caso
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de auditoria del Ministerio de Trabajo. También se pueden digitalizar los datos para agilizar los
procesos de recursos humanos y llevar un control exacto de vacaciones, licencias con o sin goce
salario y otros aspectos inherentes al trabajador.

44452 Eticay Responsabilidad Social. Responsabilidad social
significa la actuacion socialmente responsable de los miembros de la organizacion, las actividades
de beneficencia y los compromisos de ésta con la sociedad en general y, de forma mas intensa, con
aquellos grupos o partes de ella con las que tiene mas contacto. La responsabilidad social se refiere
a la actitud y el comportamiento que adopta la organizacion ante las exigencias sociales, derivadas
de sus actividades, que le plantea la sociedad. Esto implica que la organizacion debe evaluar y
pagar los costos sociales que ella misma genera, asi como ampliar el terreno de sus objetivos
mediante la definicién del papel social que desempefiara para tener legitimidad y asumir su
responsabilidad ante los diversos grupos humanos que integran y representan a la sociedad en su
conjunto. (Chiavenato, 2007f, pag. 467).

La ética y responsabilidad social no solo beneficia la imagen que la organizacion proyecta
a la comunidad, también involucra a los trabajadores en diferentes proyectos que buscan mejorar
el medio ambiente y la calidad de vida de las personas que viven en las comunidades aledafias.
4.5 Soluciones que Aportan las Empresas Consultoras

La consultoria de empresas relativa a los recursos humanos puede adoptar muchas formas,
desde la mas global (la evaluacién de la fuerza de trabajo de una empresa que el cliente puede estar
pensando en adquirir, o una evaluacién total de la manera en que las practicas de empleo del cliente
contribuyen a la estrategia global de la empresa) hasta las mas limitadas (un seminario Unico de
gestion o el asesoramiento sobre la forma de tratar con un empleado dificil. (Kubr, 1997j, pag.

377).
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Las soluciones que aportan las empresas consultoras de recursos humanos se pueden
implementar en las pequefias, medianas y grandes organizaciones; todo dependera de cuanto se
desee invertir. Ademas, dichas soluciones se pueden programar por fases, de manera que se puedan
ver los resultados en el corto plazo, lo que dara impulso a los trabajadores para seguir a la fase
siguiente y permitira que la organizacion ajuste el presupuesto.

4.5.1 Consultoria para Reclutamiento de Personal

Con objeto de atender a pequerfias, medianas o grandes empresas, han surgido una infinidad
de organizaciones especializadas en reclutamiento de personal. Se pueden dedicar a personal de
nivel alto, medio o bajo, o personal de ventas, bancos 0 mano de obra industrial. Algunas se
especializan en reclutamiento de ingenieros, otras, en personal para el procesamiento de datos,
otras mas, en secretarias, y asi sucesivamente. El reclutamiento por medio de agencias de
colocacion es uno de los mas caros, si bien estd recompensado por los factores de tiempo y
rendimiento. (Chiavenato, 2007g, pag. 162).

La consultoria para reclutamiento de personal es una de las areas donde incursionaron las
primeras empresas consultoras. Para obtener 6ptimos resultados, los procesos de reclutamiento y
seleccién requieren mucho tiempo, recursos y un evaluador competente; por lo tanto, algunas
organizaciones optan por contratar a una persona 0 empresa gue tenga la experiencia necesaria
para garantizar los resultados.

En varios paises se han adoptado c6digos deontoldgicos con respecto a la busqueda de
ejecutivos. Por ejemplo, esos cddigos prohiben cobrar honorarios a los candidatos y aceptar pago
alguno de ellos; los costos de la busqueda se cargan al cliente de acuerdo con un sistema convenido
(por regla general, el 30 por ciento de la remuneracion anual del candidato contratado). (Kubr,

1997k, pag. 381).
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Los codigos deontologicos se refieren a que ninguna persona que desee postularse como
candidato a una plaza deberia tener que desembolsar un pago para obtener un puesto; sobre todo
si no tiene ingresos. Constituyen un factor ético que deberian implementar todas las empresas
consultoras que realizan procesos de reclutamiento y seleccion de personal.

4.5.2 Consultoria para Seleccion de Personal

La seleccion de personal forma parte del proceso de integracion de recursos humanos, y es
el paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de recursos humanos deben ser
considerados como dos fases de un mismo proceso: el ingreso de recursos humanos a la
organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de divulgacién, de llamar la atencion, de
incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de invitacion, la seleccion es una
actividad de oposicion, de eleccion, de escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada y,
por lo tanto, de restringirla. (Chiavenato, 2007h, pag. 169).

La seleccidn de personal fue una de las primeras areas donde incursionaron las empresas
consultoras en recursos humanos. Un factor primordial para que se diera este escenario, fue la
necesidad de las organizaciones de reclutar altos volimenes de candidatos sin contar con
suficientes expertos en la conduccion de entrevistas.

Mientras en la tarea de reclutamiento se trata de atraer con selectividad, a través de varias
técnicas de comunicacién, a los candidatos que posean los requerimientos minimos del puesto
vacante, en la seleccion, la tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados aquellos que
tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y desempefiarlo bien. Asi, el objetivo basico del
reclutamiento es abastecer al proceso de seleccidn de su materia prima: los candidatos. El objetivo
basico de la seleccidn es escoger y clasificar a los candidatos adecuados para las necesidades de la

organizacion. (Chiavenato, 2007i, pag. 169).
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La seleccidon implica una serie de procesos para clasificar y contratar a la persona que mejor
se adapte al puesto. Al contratar a un nuevo trabajador, éste recibe la orientacion y capacitacion
necesarias para realizar sus funciones; si después de dos meses de prueba aln no se adapta y decide
renunciar, se considera un problema de seleccion. Esto significa una pérdida para la organizacion
debido al tiempo y los recursos que se invirtieron en la nueva contratacion.

4.5.3 Consultoria en Descripcion y Analisis de Puestos

El consultor podra ayudar al cliente a combinar diversas técnicas de planificacion de los
recursos humanos, globales o analiticas. Si se dispone de suficiente informacion detallada sobre la
estructura de la produccion y otros procesos, quiza sea posible definir y describir todos los puestos
de trabajo necesarios. Esto implica que se efectuara una descripcion detallada de las tareas
correspondientes a cada puesto. (Kubr, 19971, pag. 380).

La consultoria en descripcion y andlisis de puestos requiere que el consultor tenga
conocimientos suficientes para disefiar procedimientos que satisfagan las necesidades de la
organizacion. Esto es un punto para tomar en cuenta en el momento de contratar los servicios de
la empresa consultora.

4.5.4 Consultoria en Evaluacién del Desempefio

Es posible que el consultor descubra que, incluso cuando se llevan a cabo evaluaciones
regulares del rendimiento y los informes sobre el rendimiento se elaboran y firman debidamente,
no se sacan conclusiones y no se utilizan las evaluaciones para adoptar decisiones con respecto al
perfeccionamiento del personal, ascensos, traslados, aumentos por méritos, etc. En algunas
organizaciones las evaluaciones anuales se han convertido en un puro tramite, que se debe llevar
a cabo, pero que no refleja el rendimiento real. En otros casos la evaluacion refleja sélo las

opiniones y preferencias subjetivas de los supervisores directos. (Kubr, 1997m, pag. 380).
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La consultoria en evaluacion de desempefio determina los métodos y procedimientos que
permiten evaluar qué tan productivo es el trabajador en determinado puesto de trabajo. También
es una herramienta muy valiosa para detectar las necesidades de capacitacion del personal y los
factores que influyen en el buen desempefio de las labores dentro de la organizacion.

455 Consultoria en Remuneracion del Personal

En algunas empresas, se pedira al consultor que evalle y haga la reorganizacion del sistema
de salarios y sueldos. Este tipo de consultoria es cada dia mas frecuente dado que, al aumentar la
competencia, la atencion se centra en el costo del trabajo, que es vital para todas las organizaciones.
Ademas, las exigencias de la nueva tecnologia y la consiguiente abolicion o reorganizacion de las
tareas, o las demandas de préacticas de trabajo flexibles, crean la necesidad de ajustar los sistemas
de remuneracion a una nueva realidad. (Kubr, 1997n, pag. 384).

La consultoria en remuneracion de personal es crucial para las organizaciones porgue es la
manera de demostrar al trabajador el valor econdmico del trabajo que realiza. Esta remuneracion
debe estar bien planificada para que todos los trabajadores reciban un salario justo y acorde a las
tareas que desempefian. Al elaborar los manuales de puestos y salarios, cada puesto debe incluir,
ademas el nivel de jerarquia, el nivel de responsabilidad por bienes y personas y otros requisitos
indispensables para realizar un trabajo 6ptimo.

El reto a las estructuras existentes y aceptadas es evidente y la importancia de lograr la
aceptacion de cualquier nueva estructura no da lugar a dudas. En la mayor parte del mundo en
desarrollo, y hasta en gran parte del mundo desarrollado, la fijacién de los salarios y los sueldos
es mas tradicional y requerira un enfoque claramente estructurado. Los problemas consistiran en
elaborar un sistema de remuneraciones que funcione con eficiencia y que sea equitativo desde el

punto de vista de la direccion y de sus empleados. (Kubr, 19970, pag. 384).
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Las diferentes estructuras para determinar los salarios se basan en varios factores, entre
ellos, la ubicacion geografica, las leyes laborales vigentes, la estructura organizacional, la
antigiedad y la responsabilidad. También es necesario tener un plan de compensacion con
incrementos periddicos que pueden ser semestrales, anuales o bien en funcion de los objetivos
alcanzados.

Logicamente, el consultor aborda este problema haciendo un andlisis de las tareas, seguido
de una evaluacion de estas y de la elaboracion de una estructura de los puestos de trabajo, con el
fin de establecer un sistema equitativo de remuneraciones que se revise de forma periddica e
incluya remuneraciones suplementarias y prestaciones adicionales apropiadas. Es obvio que el
consultor no puede considerar los problemas de los sueldos y los salarios como puramente técnicos
y tiene que estar bien informado acerca de la legislacion y de las practicas de las relaciones de
trabajo en cuanto a remuneraciones, especialmente los convenios colectivos. (Kubr, 1997p, pag.
384).

El consultor debe llevar a cabo el andlisis de las tareas, esto exige experiencia en el disefio
y evaluacién de puestos ya que son procesos que tienen relacion entre si. Luego que se hace el
analisis del puesto, el consultor debe asignar el valor justo para cada tarea, este puede ser un trabajo
arduo para cualquier profesional ya que debe llenar las expectativas del trabajador, sin pasar por
alto el presupuesto de la organizacion.

4.5.6 Consultoria en Capacitacion

Cuando el consultor participa directamente en la organizacion y puesta en practica de la
capacitacion, es Util que se implemente una politica de capacitacion para velar porque el programa
ofrece los maximos beneficios. Una pregunta que los consultores deben formular frecuentemente

guarda relacién con el coste de la capacitacion individual ya que, en un mercado libre de trabajo,
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las personas pueden abandonar su empleo llevandose consigo los conocimientos adquiridos a otra
organizacion. (Chiavenato, 2007}, pag. 389).

La consultoria en capacitacion debe incluir el estudio de necesidades de capacitacion.
Dicho estudio se puede realizar a través de cuestionarios o entrevistas, también se pueden llevar
a cabo reuniones con los trabajadores de un mismo departamento para establecer un plan que sea
especifico para el desempefio de las labores.

4.5.7 Consultoria en Desarrollo de Personal

Los consultores tienen gque ser conscientes de las diferencias culturales. EXisten iniciativas
para promover el desarrollo de los recursos humanos dentro de las organizaciones con el fin de
que sea mas flexible y ajustado a los individuos y para que se adopte una visién mas amplia al
respecto, de modo que el personal perfeccione sus conocimientos mediante la rotacion en el
empleo, una meticulosa orientacion por parte de un superior y el estudio autodidacta, al igual que
con cursos impartidos en las aulas. (Kubr, 1997q, pag. 389).

La consultoria en desarrollo de personal depende de muchos factores que las empresas
consultoras conocen muy bien. En base al tipo de organizacion, los consultores elaboraran planes
de desarrollo en funcion de la planeacion estratégica y los objetivos tanto individuales como
organizacionales. Los planes pueden incluir estudios universitarios, seminarios y cursos técnicos
locales e internacionales.

Aungue en muchas organizaciones no se pueda, 0 no sea conveniente, establecer un plan
detallado de la carrera posible de cada individuo, si debe resultar factible establecer una politica
de promocion de la carrera como orientacion para el perfeccionamiento del personal y para
impulsar el rendimiento individual. Sin que constituya un compromiso juridico con cada individuo

involucrado, esa politica constituye un claro modelo con el que los trabajadores pueden comparar
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sus perspectivas individuales y en torno al cual pueden centrar sus esfuerzos de autoformacion y
mejoramiento en el trabajo, con ventajas evidentes en la incentivacion y la productividad. (Kubr,
1997r, pag. 390).

Elaborar planes de desarrollo personal y profesional de los trabajadores, asi como una
politica de promocidn e incrementos salariales bien establecida, contribuira a la identificacion de
los trabajadores con las metas y objetivos de la organizacion. Esto serd un gran incentivo para
mantener una actitud de mejora continua, es decir que los trabajadores busquen oportunidades de
aprendizaje tanto formal como informal, porque saben que tarde o temprano el esfuerzo podria
ameritar una recompensa que los beneficiara tanto a ellos como a sus familias.

4.6 Empresas Consultoras de Recursos Humanos en Guatemala

Entre los servicios que brindan las empresas consultoras de recursos humanos en
Guatemala se encuentran reclutamiento y seleccion de personal, tanto en linea como presencial,
soluciones de busgueda de talento humano por medio de herramientas que se enfocan en encontrar
a las personas ideales para cada puesto, subcontratacion de personal (outsourcing), evaluaciones
psicométricas, asesoria laboral, gestion de recursos humanos, capacitacion y evaluacion. (Garcia
Ruiz, 2016a).

Entre los servicios que brindan las empresas consultoras en Guatemala estan, reclutamiento
y seleccion de personal, capacitacion, desarrollo y administracion de compensaciones. Las
ventajas competitivas que las caracterizan es que llevan a cabo los procesos de manera rapida y
eficiente, ademas de estar orientadas al servicio al cliente.

También existen las empresas que tienen como objetivo convertirse en socios estratégicos
de los departamentos de recursos humanos, involucrandose en procesos mas completos como

llevar a cabo mejoras en la cultura organizacional, trabajo en equipo y programas dignos de retiro
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de personal (outplacement), implementacion de tecnologia de punta para administracion de
informacion de los trabajadores y pagos de planillas, entre otros. (Lopez, 2022).

Las empresas consultoras que tienen como objetivo convertirse en socios estratégicos,
ademas de tener muchos afios de experiencia en diferentes procesos de recursos humanos, estan
muy bien posicionadas en el mercado. Las ventajas que ofrecen es que tienen experiencia en todo
tipo de procesos, ademas de un historial de éxitos en otras organizaciones.

Otras empresas se dedican a la capacitacion en valores, el cual ha sido un tema de mucha
discusion en nuestra cultura. Estas se enfocan no solo en promover los valores en los trabajadores,
sino también en las organizaciones que los contratan. Algunos de los cursos se realizan a través de
plataformas digitales (e-learning) y otros en forma presencial. (Camara de Comercio de
Guatemala, 2022).

La capacitacion en valores se transformo en una necesidad debido a los altos indices de
corrupcion en algunas organizaciones privadas y gubernamentales. Educar en valores si es posible,
siempre y cuando los trabajadores se comprometan con los objetivos y se evallen los resultados.

Otro tema de suma importancia en la gestion de los recursos humanos es el area legal, si
bien antes solo se consultaba a los abogados para conflictos entre organizaciones y empleados,
hoy en dia muchos abogados se han especializado como abogados laboralistas, ofreciendo
diferentes servicios que tienen como proposito prevenir los conflictos antes de que surjan entre
ellos la elaboracion de contratos laborales, reglamentos internos, creacidén de estrategias de
prevencion, auditorias laborales, formatos para finiquitos laborales y capacitacion de gerentes,
contadores, administradores y otros mandos medios. (Conservis Abogados, 2022).

Los abogados laboralistas de Guatemala consideran que el area legal es vital en lo que a

asesoria para el departamento de recursos humanos se refiere. Sin importar el motivo, el conflicto
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entre un trabajador y el jefe inmediato puede llevar a un proceso legal, que ademas de tiempo,
requiere recursos econoémicos para pago de compensaciones, en el escenario de que el trabajador
sea quien gane la demanda. Por ello, es necesario conocer las leyes laborales y asegurar que se
cumplan.

4.7 Empresas Consultoras de Recursos Humanos en Latinoamérica

Las empresas consultoras de recursos humanos en Latinoamérica brindan diferentes
servicios para administracion de los recursos humanos, tales como administracion de némina,
actividades para generar valor en los trabajadores, auditorias de recursos humanos, seguros para
los trabajadores, asesoria en calidad, medicina laboral, analisis y actividades para fomentar el
trabajo en equipo, consultoria en desarrollo organizacional y formacién de lideres de alto nivel.
Estas cuentan con avances tecnoldgicos que permiten optimizar el tiempo en procesos de
administracion de datos y remuneraciones para organizaciones con un alto volumen de empleados
con diferentes sedes en los paises de toda la region latinoamericana. (Garcia Ruiz, 2016b).

Las empresas consultoras de recursos humanos en Latinoamérica se diferencian porque
estdn preparadas para atender a clientes en diferentes paises de la region, lo que facilita las
comunicaciones entre los consultores y las organizaciones. Cabe mencionar que tienen una gran
versatilidad para atender a trabajadores de diferentes culturas, comprenden el contexto de los
diferentes paises, asi como las leyes laborales vigentes. Esto representa grandes beneficios para
las organizaciones que las contratan.

Las empresas de larga trayectoria en la gestion de recursos humanos, entre ellas Deloitte,
realizaron varias encuestas sobre las tendencias de la consultoria para el afio 2021. Los resultados
arrojaron los temas en que las empresas consultoras deberian enfocarse, entre ellos, la

digitalizacion e implementacion de tecnologia en la administracion del personal, la gestion del
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talento en la nueva normalidad, el futuro del trabajo, el efecto de la pandemia, el trabajo remoto,
la reestructuracion a raiz de la pandemia de COVID-19, la capacitacion de la fuerza laboral para
el entorno digital y la soluciones SaaS, es decir administracion de datos en la nube. Estadisticas de
Consultoria de Gestion, (COR Global Ltd. [COR], s.f.).

Las empresas consultoras en Latinoamérica enfocaron sus esfuerzos para adaptarse al
entorno virtual a raiz de la pandemia de COVID-19, es decir, tuvieron que hacer esfuerzos
inmediatos en el area tecnologica y asesorar a las empresas sobre como reestructurar las tareas
para que se pudieran realizar en forma virtual.

La reinvencidon de las empresas a través de la tecnologia enfatiza la necesidad de nuevas
formas de comunicacion a raiz del distanciamiento social, entre ellas las redes sociales. Asi
también, las entrevistas virtuales, procesos de seleccion 100% digitales, inteligencia artificial para
localizar el talento humano disponible, analisis masivo de bases de datos para ubicacion de
candidatos (big data), el reciclaje profesional (reskilling), la capacitacion adicional (upskilling) y
el desarrollo de las habilidades naturales (soft skills). (El Pais, 2021).

La reinvencion de las empresas consiste en desarrollar nuevos métodos de trabajo que
satisfagan las necesidades del entorno. Esto es ahora una prioridad para los departamentos de
recursos humanos. Se observa ademas que retomaron relevancia las habilidades naturales, también
Ilamadas habilidades blandas (soft skills) con que cuentan los trabajadores. Estas son las
competencias sociales tales como liderazgo, organizacion, actitud positiva, orientacién al logro,
comunicacion, resolucion de problemas, capacidad de analisis y trabajo en equipo, entre otras.
4.8 Empresas Consultoras de Recursos Humanos en Estados Unidos

Un factor relevante de las empresas consultoras de recursos humanos en Estados Unidos

es que cuentan con los recursos para integrar plataformas digitales para la mayoria de los procesos
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de administracion de recursos humanos, lo que los convierte en proveedores integrales de
servicios. Entre ellos se pueden mencionar los procesos de seleccion, los portales de autoservicio,
las bases de datos de empleados, los controles de horario para efectos de pago de remuneracion,
abstinencia del personal para evaluar la productividad de cada empleado, analisis de datos a través
de informes, evaluacion del desempefio. (Observatorio de RH, 2019).

Las empresas consultoras ubicadas en los Estados Unidos cuentan con tecnologia de punta
y ofrecen una gran cantidad de herramientas para optimizar el tiempo, debido a que dentro de este
contexto cultural, el tiempo tiene tanto valor como el dinero. Las plataformas digitales para
administracion de los procesos de recursos humanos estan dirigidas a organizaciones
multinacionales por varias razones, por ejemplo, la capacidad de inversién y la cantidad de
trabajadores que tienen a nivel global.

4.9 Empresas Consultoras de Talla Mundial

Existe una lista muy interesante de empresas consultoras que forman parte de la lista de
mejores empresas (ranking) en el mundo. Los recursos que ofrecen, adicionales a los que ya se
mencionaron para Guatemala, Latinoamérica y Estados Unidos es la cantidad de sedes que tienen
en otros paises, la cantidad de consultores con los que cuentan, los negocios de subcontratacion de
empleados (outsourcing), las bases de datos que incluyen miles de perfiles de candidatos de todo
nivel, la capacidad de diversidad cultural que albergan. (IMF, 2022a).

Las empresas consultoras mas destacadas del mundo se distinguen por ofrecer servicios
adicionales relacionados sobre todo con la tecnologia. También es notable la cantidad de
consultores con que cuentan y la flexibilidad para trasladarse a diferentes puntos geograficos de
manera temporal o permanente. Asi mismo, los profesionales de dichas empresas consultoras

conocen las leyes laborales que se aplican en diferentes paises.
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LinkedIn es una plataforma de comunicacion entre las organizaciones en busca de
trabajadores y los individuos en busca de oportunidades de trabajo. Las empresas consultoras de
recursos humanos con mas seguidores de LinkedIn tienen determinadas caracteristicas, entre ellas,
liderazgo en la seleccion de mandos directivos, experiencia en transicion profesional y desarrollo
de talento, ademas de la capacidad de proveer de un alto volumen de trabajadores a través de la
subcontratacion de personal. (IMF, 2022b).

Las plataformas que enlazan a las organizaciones y potenciales trabajadores realizan encuestas
para determinar cuéles son las caracteristicas que atraen a los candidatos. Las empresas consultoras
de recursos humanos de talla mundial se destacan por el éxito en la seleccion de personal, la
estructuracion de planes de carrera para el desarrollo de los trabajadores dentro de la organizacion
y el hecho de contar con personal capacitado para proveer servicios tercerizados.

Para concluir, existe un listado actualizado de empresas consultoras de recursos humanos de
talla mundial que destaca algunas de las caracteristicas que las hacen exitosas, entre otras, la
especializacion para reclutar talento en determinadas areas, por ejemplo, moda, mercadeo de
productos y servicios (marketing), salud, medicina, centros de servicio telefonico (call centers) y
trabajadores con perfiles tecnolégicos muy especificos. (Fernandez, 2019).

Las caracteristicas de las empresas consultoras de talla mundial demuestran como estas
evolucionan en funcion de las necesidades de las organizaciones. La especializacién para reclutar
trabajadores en determinada area es un valor adicional que marca una gran diferencia en los
servicios que brindan, por ejemplo, los centros de servicio telefonico (call centers) tienen una gran
demanda a nivel mundial, son una excelente fuente de trabajo remoto y se encuentran en todo el
mundo; sin embargo, es necesario tener experiencia para encontrar trabajadores que se ajusten a

todas las demandas de este sector.
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4.10  Ventajas Competitivas de las Empresas Consultoras

4.10.1  Facilitadores del Cambio

El cambio es la razon de ser de la consultoria de empresas. Si las diversas tareas de
consultoria tienen alguna caracteristica en coman, es la de que contribuyen a la planificacion y la
aplicacién de cambios en las organizaciones clientes. Sin embargo, el cambio de la organizacion
esta erizado de dificultades y trampas, al gestionar el cambio los consultores y los clientes suelen
cometer los mismos errores. Con frecuencia, la conducta misma de las personas que procuran
introducir cambios suscita resistencia al cambio y provoca el estancamiento de todo el proceso;
para evitarlo, todo consultor de empresas ha de ser consciente de las complejas relaciones que
entrafia el proceso de cambio y ha de saber cobmo enfocar las diversas situaciones del cambio y
ayudar a las personas afectadas a enfrentarse con él. (Kubr, 1997s, pag. 79).

Generar el cambio organizacional es uno de los mayores aportes que las empresas
consultoras hacen a las organizaciones, asi como uno de los mayores retos que tienen que afrontar.
No solo se trata de implementar procedimientos operacionales o administrativos para mejorar la
productividad, sino ademas deben generar en los trabajadores un cambio de actitud hacia los
nuevos planes y cambios propuestos, ademas del compromiso que se requiere para alcanzar los
fines establecidos.

Algunas de estas causas de la resistencia a los cambios son innatas a la naturaleza humana.
No obstante, también influye la experiencia propia (por ejemplo, las consecuencias negativas de
cambios efectuados en el pasado). Toda persona que ha estado sometida a muchos cambios
innecesarios y frustrantes, tales como reorganizaciones frecuentes pero inutiles, o que se ha visto
perjudicada por cambios que se le habian presentado como beneficiosos, suele ser muy recelosa

con respecto a cualquier nuevo cambio. (Kubr, 1997t, pag. 85).
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La resistencia al cambio es uno de los obstaculos que el consultor tendra que sortear en las
relaciones diarias con los trabajadores. En el momento que decide aceptar el reto, el consultor
sabe que deberd resolver las diferentes situaciones que se le presentaran en funcion de las
necesidades tanto del trabajador como de la organizacion.

Los gerentes y consultores tienen acceso a un amplio conjunto de dispositivos estructurales
y de técnicas de intervencion para controlar y facilitar los esfuerzos de cambio de los individuos,
los grupos y organizaciones enteras, que se pueden aplicar con diversos fines y en diversas etapas
del proceso de cambio: demostrar la necesidad del cambio; estimular la reflexion acerca de la
orientacion que se ha de tomar y presentar nuevas ideas; preparar un programa de accion; reducir
la resistencia; ayudar al personal a que asuma nuevas tareas y condiciones; promover la adhesion;
orientar las iniciativas y la creatividad hacia las metas prioritarias; supervisar y/o acelerar la
aplicacion, etc. (Kubr, 1997u, pag. 101).

Los gerentes y los consultores forman equipos donde ambos aportan las herramientas con
que cuentan. Por ejemplo, los gerentes tienen el conocimiento, la experiencia y la autoridad del
puesto; mientras que los consultores contribuyen con la educacién formal, las experiencias previas
en otras organizaciones y el enfoque objetivo de los procesos que evaltan y asesoran.

4.10.2  Asesoria de Expertos

La ensefianza universitaria puede aportar al consultor un sélido acervo de conocimientos y
algunos instrumentos analiticos. No es necesaria una ensefianza excelente. Sin embargo, al igual
que los gerentes, los consultores aprenden sobre todo de la experiencia. Esto incluye la propia
experiencia directa del consultor, sobre los cometidos en los que la tarea consiste en abordar
problemas y situaciones que aportan oportunidades de aprendizaje. Al hacerlo asi, el consultor

aprende asimismo de las experiencias de los clientes. Ademas, el consultor aprende de otros
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consultores: sus colegas en un equipo, su jefe de equipo y otros superiores, los consultores que
trabajaron antes para el mismo cliente y otros miembros de la profesion. (Kubr, 1997v, pag. 174).

La educacién universitaria y los cursos libres son factores primordiales en el historial
laboral del consultor; sin embargo, no garantiza la habilidad de poner en practica el conocimiento
que obtuvieron. Es la experiencia lo que hace del consultor un maestro en el area donde se
desenvuelve.

El aprendizaje en el servicio mediante el ejercicio de la consultoria es, por consiguiente, el
principal método de aprendizaje reconocido. Asi es como la mayoria de los consultores adquirieron
su competencia en el pasado, e incluso en la actualidad algunos consultores sostienen que el
aprendizaje en el servicio es la Unica manera de llegar a ser competentes en la consultoria. Con
todo, el aprendizaje en el servicio por si solo no basta y debe complementarse (pero no sustituirse)
por otras posibilidades de aprendizaje, con inclusion de la capacitacion regular en cursos y
seminarios. Este es el método que hemos adoptado en el presente capitulo. Este enfoque tiende a
ser cada vez mas respaldado por empresas y asociaciones profesionales de consultores destacados.
(Kubr, 1997w, pag. 774).

El aprendizaje es producto del cimulo de experiencias adquiridas en la practica y agrega
valor a la funcion de un consultor. Las organizaciones tienen mandos medios que conocen muy
bien el trabajo, pero los consultores son especialistas que ademas cuentan con la experiencia de
asesoria a otras organizaciones.

4.10.3  Enfoque en la Estrategia Organizacional

La consultoria de empresas relativa a los recursos humanos puede adoptar muchas formas,
desde la mas global (la evaluacién de la fuerza de trabajo de una empresa que el cliente puede estar

pensando en adquirir, o una evaluacién total de la manera en que las practicas de empleo del cliente
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contribuyen a la estrategia global de la empresa) hasta las mas limitadas (un seminario Unico de
gestion o el asesoramiento sobre la forma de tratar con un empleado dificil). (Kubr, 1997x, pag.
197).

Las empresas consultoras de recursos humanos pueden aportar soluciones que van desde
el reclutamiento, evaluacion de las politicas de la empresa y establecimiento de la estrategia como
pilar fundamental en la organizacion. También tienen la capacidad para aportar soluciones que se
limiten a problemas especificos. Todo va a depender de la necesidad de la organizacién y los
recursos con que cuenta.

En las primeras etapas de una tarea, el consultor y el cliente pueden acordar que el
establecimiento de un diagnostico completo de la funcidn de administracion de recursos humanos
es un punto de partida conveniente y debe llevarse a cabo antes de decidir como plantear la
intervencion del consultor. A menudo se indicara al consultor que existen politicas de la
organizacion para tratar de los elementos principales de la funcion del personal, por ejemplo, la
contratacion, el perfeccionamiento del personal, su promocion y transferencia, los incrementos
salariales, las relaciones de trabajo, etc. (Kubr, 1997y, pag. 376).

En las primeras etapas, el cliente y el consultor deben establecer un plan para hacer el
diagnostico de las funciones que lleva a cabo la administracion de recursos humanos. El consultor
evaluard las politicas del departamento y establecera los primeros pasos del plan de trabajo, en
coordinacion con el responsable del departamento. Una herramienta muy util en esta fase es la
elaboracién del cronograma de actividades, donde ademas se asignaran las responsabilidades y los
recursos necesarios para cada etapa del plan.

El consultor podrad intentar primero efectuar una evaluacion de las politicas y los

procedimientos vigentes de personal mediante la investigacion, el analisis y la comparacién de las
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politicas con los resultados efectivos obtenidos a lo largo de un periodo determinado, por medio
de una verificacion sistematica y a fondo. (Kubr, 1997z, pag. 376).

El consultor debe llevar a cabo la evaluacion de las politicas y procedimientos
organizacionales, con el fin de establecer planes para procesos especificos. Ademas, se debe tomar
el tiempo para investigar cual es la mejor estrategia en base a los objetivos de la organizacién. Esto
les provee de una vision macro que les permitird tomar mejores decisiones en los planes de
consultoria que van a plantear.

4.10.4  Enfoque al Fortalecimiento de la Cultura Organizacional

El consultor tiene que hacer uso de toda su experiencia y talento para aprender lo suficiente
acerca de los factores culturales que pueden ser pertinentes para su cometido. En algunos casos,
sera perfectamente aceptable preguntar directamente acerca de los valores imperantes, como se
hacen normalmente las cosas en la organizacion del cliente y qué trampas se han de evitar, en
particular si el cliente desea obtener una solucion técnicamente valida y es también consciente de
las diferencias entre culturas. En otros casos, el tacto y la observacién paciente del comportamiento
del cliente pueden dar la respuesta. Se puede aprender mucho mezclado con los empleados y
observando como actlian y se relacionan, qué simbolos emplean y qué rituales observan. (Kubr,
1997a, pag. 125).

El consultor, de alguna manera, llega a formar parte de la organizacion, no solo porque
solicitaron sus servicios para evaluar los procesos, sino en el momento que se interesa lo suficiente
para conocer a la empresa. Ademas de la informacion basada en estadisticas, estados de resultados,
informacién financiera y otros, debe interactuar con los trabajadores de todos los niveles
jerarquicos, conocer la historia detras del trabajo que cada uno de ellos realiza y conocerlos como

personas.
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4.10.5  Incremento de la Productividad

Este en elemento esencial de la mayor parte de los trabajos de consultoria gerencial y
empresarial, aunque a menudo el término productividad no se utiliza y la productividad se describe
en funcion de eficiencia, rendimiento, calidad total, ventaja competitiva o cualquier otro criterio
aplicable a la empresa. Por otro lado, los conceptos y técnicas de mejoramiento de la productividad
se presentan con diferentes nombres o estan integrados con conceptos globales de desarrollo de la
empresa. En consecuencia, la dimension de la productividad surge ampliamente en el
replanteamiento técnico del proceso empresarial, la gestion de la calidad total, el mejoramiento del
rendimiento de la empresa, el establecimiento de puntos de referencia o la excelencia de la
empresa. (Kubr, 1997b, pag. 515).

La productividad no siempre se mide en funcién de los resultados econdémicos o
financieros, algunos supervisores tienen a darle mucho valor a este aspecto; sin embargo, en las
organizaciones de servicio al cliente hay otros factores que indican qué tan productiva puede ser
una organizacion en el mercado donde se desenvuelve; por ejemplo, las encuestas de satisfaccion.

4.10.6  Optimizacion del Tiempo de Respuesta

Una empresa privada de consultoria o un servicio publico de promocidn o extension de
la pequefia empresa puede establecer un servicio por teléfono en linea directa para los empresarios
gue necesitan informacion y asesoramiento urgentes. Puede tratarse de un servicio remunerado por
suscripcion o con una tarifa especial, o ser también un servicio publico gratuito que proporciona
ayuda de urgencia y sugiere cdmo y dénde se ha de solicitar otra asistencia. (Kubr, 1997c, pag.
448).

Las empresas privadas de consultoria no tienen horario. Desde el momento que se

comprometen con un proyecto, deben estar en la mejor disposicion de atender a los clientes, aln
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en las necesidades mas urgentes. Algunas veces, los consultores tendran que atender llamadas,
consultas o presentarse fuera de los horarios previstos para resolver asuntos vitales.

4.10.7  Avances hacia la Era de la Digitalizacion de los Servicios

Para entender por qué la consultoria ha pasado a ser imprescindible en este sector, es
necesario primero comprender la indole de los cambios que se han producido en la tecnologia de
la informacion y como se ha transformado el papel que desempefia en las empresas y en los
organismos publicos. Los cambios se han producido a tal ritmo que, independientemente de saber
qué organizaciones podrian estar dispuestas a pagar por su propio personal especializado,
simplemente no hay ni habra disponibles suficientes expertos y personal experimentado. (Kubr,
1997d, pag. 448).

Las empresas consultoras implementaron considerables avances en la era de la
digitalizacion, innovaron en el area de servicios y ahora tienen muchas herramientas para
simplificar las tareas, tanto para los consultores, como para los trabajadores y administradores.

4.10.8  Ubicacion Geografica

Un creciente nimero de organizaciones se especializan en todo el conjunto de las
actividades de consultoria de gestion de los recursos humanos expatriados: contratacion,
formacion, instruccion, transferencia, adaptacion, remuneracion y prestaciones, evaluacién y
regreso. Antes de abordar las cuestiones “técnicas” de la contratacion o de la remuneracion y las
prestaciones, un buen consultor en este sector debera lograr que su cliente responda a preguntas
fundamentales como las siguientes: “;Por qué enviar a expatriados caros cuando se dispone de un
personal local con talento y bien formado?”, “;Por qué no dar empleo a mas (0 menos)
expatriados?, “,Como se sabe que los expatriados estan afiadiendo mas valor de lo que cuestan?”

y “¢Qué funcion desempefiara el expatriado al final del cometido?”. (Kubr, 1997e, pag. 404).
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La ubicacién geografica implica no solo la contratacion de trabajadores extranjeros, sino
también la administracion de los recursos humanos en diferentes sedes y paises. En la era de la
globalizacidn, esto ya no es un obstaculo; ahora existen muchos medios para lograrlo de manera
rapida y eficiente, siempre y cuando se cumpla con las leyes laborales de cada pais.

4.10.9  Apoyo a Pequeiias Empresas

Como en toda combinacion de habilidad y arte, el dominio de los principios fundamentales
es indispensable para el éxito en la carrera de consultor de pequefias empresas. El consultor que
trabaja con pequefias empresas trata toda la gama de problemas de gestion y debe ser un generalista
mas que un especialista. De particular importancia es el conocimiento de la interaccion de las
funciones de la pequefia empresa, dado que un cambio en una funcion suele tener repercusiones
inmediatas en otras. Ademas, es conveniente que el consultor esté por lo menos familiarizado con
los diversos enfoques que permiten el desarrollo del espiritu empresarial y que constituyen una
base conceptual para las préacticas actuales de desarrollo de la pequefia empresa. (Kubr, 1997f, pag.
430).

Las pequefias organizaciones o emprendedores que incursionan en la administracion de
empresas necesitan a un consultor. Al principio no tendran los recursos suficientes para
implementar un departamento de recursos humanos; sin embargo, deben cumplir con el marco
juridico que conlleva el contratar trabajadores. Implementar un departamento completo de recursos
humanos representa un costo muy alto, por lo que contratar empresas consultoras de recursos
humanos constituye un gran beneficio y predice resultados muy positivos.

4.10.10 Empresas Familiares

Una caracteristica especial del asesoramiento de las empresas familiares esta relacionada

con la cuestion de la sucesion. Por las razones ya mencionadas, es probable que haya que tomar
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en consideracion aspectos emocionales, asi como gerenciales y empresariales. EI consultor debe
mantener una actitud profesional y plantear cuestiones como los testamentos, impuestos sucesorios
(de haber alguno), tributacion y otros asuntos gque, en ocasiones, los miembros de la familia desean
evitar. El consultor podria empezar por evaluar las virtudes y defectos de la empresa y recomendar
un proceso de sucesion ordenado con inclusion de los intereses de los accionistas y de los
directores. (Kubr, 19979, pag. 439).

Crear una organizacion desde cero y desarrollarla para que se convierta en un legado para
las generaciones futuras implica muchos retos. Ningun individuo desea que el esfuerzo se pierda
cuando él yano esté. Por esta razon, es primordial contar con la asesoria de una empresa consultora
para poder hacer un proceso de sucesion favorable para todas las partes; ya sea porque el fundador
quiera jubilarse o en el caso fortuito que fallezca, es vital que exista esta planificacion.

4.10.11 Calidad Certificada

En estos ultimos afios, entre los consultores de empresas ha habido un considerable debate
acerca de la pertinencia de normas de calidad externamente verificadas. La solicitud de certificados
ha seguido el ritmo dictado por el mercado, en algunos casos debido a una presion directa de los
clientes del sector publico, que consideran el certificado como una garantia necesaria de la atencion
prestada a la calidad. En consecuencia, muchas empresas consultivas grandes han empezado a
prepararse y a obtener certificados, por lo menos en sectores particulares de su actividad. Esta
tendencia procede de varios paises de la Union Europea, el Reino Unido y los Paises Bajos en
particular. (Kubr, 1997h, pag. 686).

Las normas de calidad en los procesos de consultoria son estandares que se incorporaron

hace apenas unos afios, por lo que no todas las organizaciones exigen este tipo de certificacion de
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las empresas consultoras. Mas que todo se observa en los paises con mayor desarrollo y en
organizaciones que tienen sedes en diferentes partes del mundo.

La norma de calidad (ISO 9001 1987/EN 29001 1987/BS 5750 Parte 1 1987) exige que la
organizacion que la aplica disponga de una politica sobre la calidad, de un sistema documentado
relativo a la calidad y de un procedimiento de apoyo, y que aporte pruebas de que se estan
utilizando los procedimientos, se esta comprobando la conformidad con la norma y los exdmenes
son regulares. (Kubr, 1997i, pag. 686).

Algunas empresas consultoras cuentan con certificados de calidad con normas ISO que
garantizan los resultados que esperan las organizaciones. Es muy probable que estas certificaciones
incrementen el costo de la consultoria; sin embargo, si la organizacién cuenta con los recursos,
vale la pena la inversion. El procedimiento para poder obtener dichos certificados implica una serie
de requisitos que las empresas consultoras deben cumplir.

4.10.12 Administracion de Recursos Humanos a Escala Global

Los expertos dicen que equilibrar la consistencia global en las remuneraciones
considerando variables locales comienza con el establecimiento de un solo programa de
retribuciéon global en toda la compafia. Esto significa ofrecer una filosofia de recompensas
globales apoyada por lineamientos, herramientas y apoyo tecnolégico que permitan la
remuneracién de gerentes y la toma de decisiones sobre una base global (Dessler & Varela, 2011b,
pag. 453).

Si una organizacion es soliday tiene recursos, el préximo paso podria ser la globalizacién.
Si este fuera el caso, necesita de los servicios de las empresas consultoras de recursos humanos
con experiencia en el &mbito global, de manera que le asesoren para adaptarse a la cultura,

legislacion laboral y planes de remuneracion de los diferentes paises donde va a operar.
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4.10.13 Actualizacion en las Nuevas Tendencias de Recursos Humanos

Los expertos en consultoria de recursos humanos en una organizacion afrontaran grandes
retos en los afios venideros. Los cambios iniciaron drasticamente con la pandemia del COVID-19
y las empresas tienen que hacer cada vez mas esfuerzos para adaptar los espacios y recursos al
nuevo entorno empresarial. El teletrabajo, las oficinas virtuales, el trabajo hibrido y nuevas
maneras de comunicacion son solo algunos de esos cambios. Escuela Internacional de Negocios
(CEREM, 2021a).

Los expertos en consultoria tuvieron que hacer esfuerzos extraordinarios para adaptarse a
los abruptos cambios que tuvieron lugar en los ultimos dos afios. Ademas asesoraron a las
organizaciones mientras aprendian nuevas maneras de hacer las cosas. Ahora existen expertos en
gestion del cambio en el entorno virtual, debido a que muchas organizaciones ain no logran
integrarse del todo al trabajo presencial.

La atraccidn de trabajadores a las organizaciones también ha cambiado, se utiliza cada vez
mas la tecnologia y el entorno virtual. La salud mental que antes no era una prioridad en muchas
organizaciones ahora es una de las preocupaciones de los consultores. Y por ultimo, la diversidad
de los trabajadores, la inclusién y otros aspectos humanos han agregado nuevas areas de interés en
la formacion de los consultores. (CEREM, 2021b).

La busqueda de candidatos estd cada vez mas automatizada y accesible por medio del
entorno virtual. Por otro lado, la salud mental ya es un factor que se incluye en las organizaciones
y en los planes de recursos humanos debido a las repercusiones de la cuarentena y otros aspectos
relacionados con la pandemia. Y por Gltimo, los términos diversidad e inclusién, aungque son
nuevos en el léxico de los consultores, ya forman parte del entorno laboral y tanto las

organizaciones como las empresas consultoras deben estar preparados para administrarlos.
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Una de las empresas pioneras en los procesos de recursos humanos afirma que la consultoria
también necesita un nuevo futuro, creado por los mismos consultores en funcion de las necesidades
de las organizaciones. La implementacion de aplicaciones tecnologicas, interactivas, el entorno
laboral, la innovacion continua, la realidad virtual, los nuevos métodos de capacitacion, los
procesos automatizados y las comunicaciones entre los trabajadores son solo algunas de los retos
que tendran que afrontar y los consultores estan desde ya, a la busqueda de nuevas formas de hacer
que las cosas funcionen. (Deolitte, 2022).

No solo lo dicen los expertos, cuando una organizacién sube al siguiente nivel de tecnologia,
es muy probable que tenga el respaldo de una empresa consultora. Dichas empresas estan a la
vanguardia en la implementacion de nuevas herramientas para encontrar mejores maneras de hacer
las cosas, tanto para los consultores, como para las organizaciones, con el fin de que sobrevivan
ante los desafios del entorno de la realidad mundial.

411  Factores Primordiales al Contratar a una Empresa Consultora

4.11.1  Identificacion de las Necesidades de la Organizacién

Identificar oportunidades de mejora en una organizacidn — estratégicas, operativas,
organizativas o tecnologicas— y transformarlas en iniciativas o proyectos concretos que acometer
para cubrirlas. Toda organizacién que tenga como objetivo mejorar su rendimiento, ser
competitiva y generar valor a sus clientes tiene que adaptarse a un entorno cambiante y ha de saber
aprovechar las ventajas que le ofrecen los distintos agentes de cambio, entre los cuales destaca el
uso de las nuevas tecnologias. (AEC, 2002g, pag. 33).

Identificar oportunidades de mejora en una organizacion, es el punto de partida de todo
proceso de consultoria. Esto no implica que todas las oportunidades deban convertirse en

fortalezas en un solo plan de trabajo, eso no seria prudente. Lo mas recomendable es determinar
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las prioridades en funcion de los objetivos organizacionales para un periodo de tiempo especifico.
Luego, es necesario evaluar las metas alcanzadas y determinar cuales son los siguientes pasos por
sequir.

4.11.2  Especificaciones

Se entiende por especificaciones el conjunto de actividades que deben efectuarse para
permitir detallar a un proveedor, interno o externo, los trabajos que se espera que desarrolle, la
manera en que deben hacerse, en qué entorno, cuales son los resultados esperados y otros aspectos
propios del ejercicio de definicidn o bien de relacién entre las partes. A su vez, en el conjunto es
atil mencionar aspectos referentes a las condiciones propias de los trabajos, de los criterios y
métodos para la evaluacion de las ofertas que se presentaran con posterioridad o cualquier otro
requisito que sea necesario. (AEC, 2002h, pag. 44).

Las especificaciones son los puntos clave que permitiran hacer una lista de los aspectos a
incluir en los planes de los consultores. Esto también determinara cuéles son los resultados que
obtendran. Es en esta parte donde el representante legal, gerente o administrador de la
organizacion debe definir como va a evaluar las diferentes ofertas de las empresas consultoras
disponibles.

4.11.3  Seleccion de Proveedores

Determinar la oferta que mejor se adapta a las especificaciones del trabajo objeto de
contrato, asegurando la capacidad y solvencia de la empresa adjudicataria. La seleccion de
proveedores se entiende como el conjunto de acciones y actividades que es necesario llevar a cabo
para determinar la oferta que mejor se adapta a las caracteristicas y especificaciones concretas del
trabajo a desarrollar, asegurando la capacidad y solvencia de la empresa adjudicataria con vistas a

la prestacion del servicio objeto de contrato. (AEC, 2002i, pag. 59).
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La seleccion de proveedores es el siguiente paso luego de la identificacion de las
necesidades de personal, la persona responsable de tomar la decision dentro de la organizacion,
deberd iniciar la busqueda de proveedores con experiencia. Ya con un objetivo en mente, le sera
mucho mas facil seleccionar el proveedor que mejor se adecue al presupuesto de la organizacion.

4.11.4  Negociacion y Contratacion del Servicio

Formalizar el marco de colaboracion entre proveedor y cliente (compromisos de trabajo y
asuncion de las responsabilidades de cada una de las partes implicadas) a través de la firma de un
contrato. Tanto para elaborar el planteamiento de dicha solucion como para disefiar la metodologia
propuesta con la que llevar a cabo los trabajos a desarrollar, el proveedor se apoya en las
capacidades de sus recursos humanos y en la experiencia adquirida a lo largo de los afios en dicha
materia, sector o tecnologia. Ambos elementos son los que generalmente diferencian unas
propuestas de otras. (AEC, 2002j, pag. 60).

En el proceso de negociacién y contratacion del servicio, es imprescindible dejar todo por
escrito, esta es una de las mejores maneras de garantizar el éxito en la contratacion de los servicios
de consultoria. Tanto el cliente como el proveedor tendran claros sus objetivos en el corto, mediano
y largo plazo, lo que evitara futuros inconvenientes.

4115  Provision del Servicio

Desarrollar y entregar (o implantar) los elementos tangibles comprendidos en las
especificaciones técnicas, cumpliendo con las expectativas del cliente y asegurando su satisfaccion
con el trabajo realizado. Mientras que el término provision deberia aplicarse solo al abastecimiento
0 suministro de bienes, prestacion seria el mas adecuado a la realizacion de tareas. En este
contexto, por provision del servicio se debe entender tanto las actividades de entrega (delivery) al

cliente de los elementos tangibles comprendidos en las especificaciones técnicas como las de
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prestacion del propio servicio, considerado éste como conjunto de labores o trabajos que se
efecttan en cumplimiento de un contrato o acuerdo. (AEC, 2002k, pag. 81).

La fase de provision del servicio deberd incluir un cronograma de actividades que
permitira, entre otras cosas, establecer fechas limite para evaluar el avance del proyecto, asi como
los nombres de los responsables de cada fase, tanto de los consultores, como de los trabajadores.
Es imprescindible incluir los recursos materiales que se necesitan para la implementacion de las
recomendaciones, asi mismo, la planificacion de reuniones de retroalimentacion donde ambas
partes podran evaluar el avance de los compromisos que establecieron.

4116  Continuidad y Cierre

Comprobar que se han cubierto las especificaciones formales y demas requisitos
contractualmente convenidos y establecidos entre las partes implicadas. Aceptar la entrega y
certificar el fin del proyecto. Identificar nuevas oportunidades de negocio a raiz de la consecucion
del proyecto y dar continuidad a la relacion a través de nuevos contratos. Una mala gestion de la
fase de provision del servicio supone no afrontar la resolucion de determinadas situaciones que
inevitablemente se tendran que abordar en la fase de cierre del contrato. (AEC, 2002l, pag. 89).

La continuidad y cierre se refiere a evaluar si continGa o no el proyecto, esto va a depender
mucho de los resultados, podria ser que en el transcurso del tiempo que se establecio para llevar a
cabo el proyecto inicial, se detecten nuevas areas de oportunidad y por lo tanto se prolongue el
proyecto dentro del mismo contrato.

4.11.7  Clausulas de un Contrato de Consultoria

Conviene conocer las diferencias de legislacion y las practicas nacionales con respecto a
la contratacion en general y a los contratos relativos a la prestacion de servicios profesionales en

particular. En los contratos internacionales, el cliente y el consultor tienen que ponerse de acuerdo
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sobre el derecho aplicable, que suele ser el derecho del pais de la organizacion cliente. En casos
excepcionales y justificados, el consultor y el cliente pueden convenir en aplicar el derecho del
pais del consultor. (Kubr, 1997j, pag. 855).

Los contratos de servicios de consultoria se consideran contratos privados entre dos
empresas y no es absolutamente necesario que se legalicen. Lo que se recomienda es que estén
bien redactados, que incluyan con detalle todos los aspectos importantes de la consultoria. Tanto
el cliente como la empresa consultora deben estar conscientes de cuéles son los compromisos
adquiridos. Si esta dentro de sus posibilidades, la empresa debe pedir la opinion de un asesor
legal.

4118 La Eticaen la Consultoria

Existe un conjunto de normas éticas reconocidas, compartidas y aplicadas constantemente
por los miembros de la profesion. Esas normas definen qué es un comportamiento apropiado y
cuél no lo es en la prestacion de servicios profesionales. Exigen mas que el simple respeto de la
ley: un comportamiento perfectamente legal no siempre es considerado ético por las normas
profesionales. El consultor ocupa una posicion de confianza; el cliente cree muy probablemente
que ciertas normas de comportamiento seran respetadas sin que tengan ni siquiera que ser
mencionadas. Muchos clientes piensan que los consultores nunca utilizarian falsas credenciales y
algunos clientes ni siquiera estan en condiciones de evaluar la competencia técnica del consultor.
(Kubr, 1997k, pag. 134).

La ética en la consultoria es uno de los puntos clave en el momento de la contratacién de
una empresa consultora. Existen asociaciones de profesionales de consultoria donde se pueden
pedir referencias. También se pueden pedir referencias a los clientes previos de la empresa

consultora.
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5. Anadlisis de los Resultados
5.1 Andlisis

Las empresas consultoras surgieron a raiz de la necesidad de la industria de incrementar
los niveles de produccion, por consiguiente, los primeros procedimientos de consultoria se
enfocaron en la evaluacion de los tiempos y movimientos de las tareas que realizaban los
trabajadores en las fabricas. El enfoque principal evoluciondé con los afios hasta incluir otros
procesos administrativos, en lo que se refiere a la administracion de recursos humanos uno de los
precursores fue George Elton Mayo, psicologo industrial con orientacion a las relaciones humanas
en los procesos de trabajo, quien hizo grandes aportes en la materia.

Si bien la definicién de consultoria varia de un autor a otro, todos coinciden en que la
palabra clave es la especializacidn, conviene subrayar que, son los consultores profesionales, con
experiencia en determinadas areas, que tienen estudios formales, experiencia previa y las
competencias requeridas, quienes marcan la diferencia en el momento de brindar los servicios de
consultoria. Existen diferentes modelos de consultoria, dicho de otra manera, diferentes patrones
a seguir en los procesos de consultoria cuyo nombre deriva de dos escenarios, primero, el tipo de
relacion que se establece entre el cliente y segundo, el perfil de la empresa consultora y la cantidad
de recursos de que dispone.

También existen diferentes tipos de consultores, esto se refiere a si es un solo individuo o
un grupo de individuos quienes prestan los servicios. Entre los diferentes tipos estan los
consultores internos que son trabajadores dentro de la misma organizacion que tienen el
conocimiento y la habilidad en areas especificas, por otro lado, estan los consultores externos que
son individuos o empresas consultoras que proveen consultores expertos en algunas o todas las

areas de la organizacién. Cabe destacar a los consultores independientes, son profesionales que
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trabajan solos, cuya reputacion se forjo con el bagaje de experiencias adquiridas, que en cierto
punto de la carrera profesional decidieron incursionar en la consultoria por sus propios medios.

Asi mismo, los profesionales en procesos de consultoria adoptan diferentes roles dentro de
la organizacion, los cuales estdn basados en la experiencia que adquieren en las areas de
desempefio, por ejemplo, operaciones, contabilidad, servicio al cliente, administracion y auditoria,
entre otras. Aqui se pudo observar que algunos de los consultores trabajan en funcion de las tareas,
otros de las personas y los mas multifacéticos desarrollaron habilidades para cumplir ambos roles.

En lo que concierne al area de recursos humanos, la necesidad de las empresas consultoras
surgié cuando los altos mandos observaron que las actitudes y caracteristicas individuales de los
trabajadores también influyen en los resultados. Ademas de la escasez de personal idoneo para un
alto volumen de puestos vacantes, algunas veces la demanda era tal, que no lograban cubrir todos
los puestos vacantes. Otro aspecto fue que algunos puestos de alto nivel jerarquico eran tan
exigentes, en cuanto a los requisitos y habilidades necesarias para el puesto de trabajo, que debian
contratarse entrevistadores expertos.

Los procesos de reclutamiento y seleccion de personal abrieron la puerta para que los
consultores detectaran otras areas de oportunidad que ameritaba sus servicios, por ejemplo, si la
organizacion carecia de los descriptores de puestos por escrito en funcion de la estructura
organizacional, debian primero analizar y describir las tareas para reordenar las fases de seleccion
y tener con ello la base para el inicio de un nuevo procedimiento administrativo.

Con el transcurso del tiempo, las empresas consultoras empezaron a brindar capacitacion
especializada a los trabajadores en posiciones gerenciales y mandos medios, con lo que lograron
hacer grandes aportes en el desarrollo de las personas, tanto a nivel profesional como personal,

para llevarlos a niveles 6ptimos de rendimiento.
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Dentro de la investigacion bibliografica se realizé un breve sondeo de los mercados de las
empresas consultoras en Guatemala, Latinoamérica, Estados Unidos y algunas pocas de talla
mundial, en donde se observd que todas cuentan con servicios para apoyar todos los procesos de
recursos humanos, entre ellos, reclutamiento, seleccién, capacitacion, desarrollo de los
trabajadores y de la organizacion, sin embargo, las mas exitosas implementaron tecnologia, lo que
resulté en mayor rapidez y exactitud de los servicios que brindan.

Ademas, se procedio a analizar cuéles son las ventajas competitivas que distinguen a las
empresas consultoras de mayor éxito. Fue asi como esta breve investigacion dio como resultado
una lista de factores que contribuyen para tomar una buena decisién en el momento de contratar
una empresa consultora. El primer factor que se observé fue la habilidad de los consultores para
actuar como facilitadores del cambio. Es decir, tener la actitud y caracteristicas personales para
establecer una sinergia entre todos los miembros de la organizacion. Otros factores significativos
son la educacion, tanto formal como informal, cursos, seminarios, capacitacion internacional,
ademas de los éxitos y desaciertos que observaron en otras organizaciones; ademas de la influencia
del cddigo de ética de la profesion en todas las decisiones.

También es vital la capacidad de los consultores para alinear la estrategia de recursos
humanos con la estrategia organizacional y crear o fortalecer la cultura organizacional para
identificar a los trabajadores con la organizacion, con el objetivo de alcanzar las metas en comun.

Por otra parte, el invaluable apoyo de las empresas consultoras también se basa en la
agilidad de la atencion y tiempo que dedican a sus clientes, asi como la personalizacién de los
servicios a brindar. El tiempo es otro recurso que las organizaciones consideran muy valioso, asi
gue contar con una empresa consultora que valore el tiempo de la misma manera en gque lo hace la

organizacion es crucial.
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La ubicacion geogréfica y la capacidad de incluir en los procesos de consultoria a
organizaciones nacionales y multinacionales, que tienen sedes y trabajadores en diferentes paises,
también es una ventaja competitiva de las grandes empresas consultoras, quienes ademas
incluyeron la certificacion formal en algunos de sus procesos, lo que evidencia el nivel de pericia
y experiencia de los consultores.

Las pequefias y medianas organizaciones, asi como aquellas donde los representantes
legales y los trabajadores tienen vinculos familiares, continian como los clientes principales de
las empresas consultoras, por la necesidad que tienen de estructurar los procesos administrativos
y que solo cuentan con los trabajadores necesarios para realizar sus operaciones diarias.

Entre las nuevas tendencias en la administracion de recursos humanos hay ciertos factores
que las empresas consultoras deben tomar en cuenta para adaptarse al mercado laboral, por
ejemplo, la diversidad y la inclusion de trabajadores con caracteristicas diferentes, que ameritan
algunos cambios en los descriptores de puestos y la cultura organizacional.

Otro factor primordial es la magnitud que las organizaciones asignan a los valores
personales de los individuos que van a formar parte de la organizacion. El respeto, la honradez y
la integridad, entre otros, son valores que se adquieren en el seno familiar y es muy dificil para las
organizaciones cambiarlos toda vez que el trabajador ya es parte de la organizacion, por lo que los
consultores en procesos de seleccién encontraron diferentes maneras de predecir dichos valores en
el momento que los candidatos optan a una plaza, esto no constituye una garantia total, pero el
porcentaje de acierto es asombroso.

La globalizacién es otro factor que demanda que las empresas consultoras de recursos
humanos avancen a pasos gigantes, de manera que puedan permanecer en la nueva normalidad y

enriquecer los servicios para que se ajusten al cambio. Dicho sea de paso, los consultores de
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recursos humanos se distinguen por ser expertos en los procesos de cambio, asi que esta deberia
ser la mayor fortaleza.

Los resultados que se obtuvieron con la investigacion bibliografica concluyeron que la
calidad, el servicio, la pericia, la formacion académica y las caracteristicas individuales de los
consultores son factores significativos al momento de elegir a una empresa consultora. Los
consultores de recursos humanos, al igual que otros profesionales especialistas, deben permanecer
en constante desarrollo personal y profesional, ir a la vanguardia de los cambios a nivel mundial y
tener la capacidad de adaptarse a los retos que representa cada organizacion y las circunstancias
especiales que las caracterizan.

Los consultores en administracion de los recursos humanos deben tener una gran calidad
humana, de manera que puedan establecer relaciones de cooperacion a largo plazo, no solo con los
altos mandos, sino con los trabajadores que van a formar parte de sus proyectos. Esto se refiere a
tener la capacidad de ponerse en el lugar de otras personas para descubrir cuales son los principios
que los motivan, por qué hacen o dejan de hacer las tareas asignadas, qué circunstancias personales
los rodean, cuéles son las metas en el corto, mediano y largo plazo.

Estos aspectos seran de gran utilidad para descubrir el potencial que tienen los trabajadores,
lo que a veces se pasa por alto por la urgencia de entregar resultados a toda costa. La intencion es
que se puedan alinear las metas personales con las organizacionales, el objetivo final deberia ser
que ambos crezcan, tanto los individuos, como las organizaciones, lo que resultara en un ganar-
ganar para ambas partes donde todos tendran un motivo para dar lo mejor de si y alcanzar los
objetivos propuestos. Lograr esta sinergia entre las organizaciones y los trabajadores deberia ser,
al final de cuentas, la meta de las empresas consultoras que tienen muy claro el valor del trabajador

para la organizacion.
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6. Conclusiones

e Se estudio el origen, la definicién y a los integrantes de las empresas consultoras de
recursos humanos, con el fin de conocer como surgieron, cual es el fin primordial y quiénes
son los diferentes profesionales que llevan a cabo las funciones de consultoria en las

organizaciones.

e Se identificaron las soluciones que aportan las empresas consultoras de recursos humanos
a las organizaciones, con el fin de determinar qué tan fundamental es la contribucion que
hacen a los diferentes procesos de administracion de personal y cudl es el impacto que tienen

en la consecucidon de las metas individuales y colectivas.

e Se determinaron las ventajas competitivas que caracterizan a las empresas consultoras de
recursos humanos, con el fin de conocer cuales son los factores que se deben tomar en cuenta

en el momento de contratar los servicios que ofrecen.
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7. Recomendaciones

Las organizaciones deben estudiar el origen, la definicion y a los integrantes de las
empresas consultoras de recursos humanos, con el fin de conocer coémo surgieron, cudl
es el fin primordial y quiénes son los diferentes profesionales que llevan a cabo las

funciones de consultoria en las organizaciones.

Las organizaciones deben identificar las soluciones que aportan las empresas consultoras
de recursos humanos a las organizaciones, con el fin de determinar qué tan fundamental
es la contribucion que hacen a los diferentes procesos de administracion de personal y

cual es el impacto que tienen en la consecucion de las metas individuales y colectivas.

Las organizaciones deben determinar las ventajas competitivas que caracterizan a las
empresas consultoras de recursos humanos, con el fin de conocer cuales son los factores

que se deben tomar en cuenta en el momento de contratar los servicios que ofrecen.
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8. Palabras Clave

Consultoria. Se define como cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido,
proceso 0 estructura de una tarea 0 de un conjunto de tareas, en que el consultor no es
efectivamente responsable de la ejecucion de esta, sino que ayuda a los que lo son. 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 gestion,
analizarlos, recomendar soluciones a problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la
aplicacion de soluciones. (Kubr, 19971, pag. 3).

Consultor Interno: Dentro de las organizaciones hay especialistas, ejecutivos y
profesionales que tienen una relacién directa con tareas de diagnostico, implementacion y
evaluacion de cambios. Aun cuando podemos decir que esta responsabilidad es de cada
miembro de la organizacién y de cada ejecutivo, algunos miembros de esta pueden
considerar que su papel principal consiste en ayudar a cambiarla. Ejecutivos o expertos de
las areas de organizacion y métodos, sistemas de informacion, planificacién o estudios,
recursos humanos, desarrollo organizacional son, entre otros, personas en que su rol
principal se define por su dedicacion a mejorar o cambiar las situaciones existentes en la
empresa. (Lagos, 1994q, pag. 46).

Consultor Externo: Es un profesional ajeno a la organizacion, que puede proporcionar al
cliente un punto de vista diferente desde una posicion de mayor objetividad. Usualmente,
se le concede un alto estatus o grado de influencia dentro del sistema cliente y mayor
libertad de accion que un consultor interno. Ademas, este consultor, por ser externo a la

organizacion, es menos susceptible a las luchas internas de poder. (Lagos, 1994r, pag. 52).
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Recursos Humanos. Son las personas que ingresan, permanecen y participan en la
organizacion, sea cual sea su nivel jerdrquico o su tarea. Los recursos humanos se
distribuyen en niveles distintos: en el nivel institucional de la organizacion (direccion), en
el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en el nivel operacional (técnicos, empleados y
obreros junto con los supervisores de primera linea). Constituyen el Unico recurso vivo y
dindmico de la organizacion, ademéas de ser el que decide como manipular los demas
recursos que son de por si inertes y estaticos. (Chiavenato, 2007k, pag. 94).

Gestion. Los recursos humanos son los Unicos que pueden crear un valor afiadido a partir
de otros recursos. En consecuencia, el logro de un equilibrio adecuado entre el coste y la
capacidad de los recursos humanos se convierte en un factor esencial de la eficacia y el
éxito de las organizaciones. De ahi que, junto a los elementos anteriormente indicados,
haya surgido el concepto de gestion de los recursos humanos como distinto del concepto
mas estrecho de administracion del personal o gestidn del personal. Segun este concepto,
se considera que los empleados son el recurso mas valioso de una organizacion. (Kubr,
1997m, pag. 372).

Capital Humano. Las personas en su conjunto constituyen el capital humano de la
organizacion. Este capital puede valer mas o menos en la medida en que contenga talentos
y competencias capaces de agregar valor a la organizacién, ademéas hacerla mas agil y
competitiva. Por lo tanto, ese capital vale més en la medida que tenga influencia en las
accionesy destinos de la organizacion. Para ello, la organizacion debe utilizar intensamente
cuatro detonadores indispensables. (Chiavenato, 20071, pag. 69).

Desarrollo de Personal. Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las

actividades de capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional; todas ellas
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representan las inversiones que la organizacion hace en su personal. En las organizaciones,
las personas sobresalen por ser el Gnico elemento vivo e inteligente, por su caracter
eminentemente dindmico y por su increible potencial de desarrollo. Las personas tienen
una enorme capacidad para aprender nuevas habilidades, captar informacion, adquirir
nuevos conocimientos, modificar actitudes y conductas, asi como desarrollar conceptos y
abstracciones. (Chiavenato, 2007m, pag. 379).

Nuevas Tendencias de Recursos Humanos. Segun la Escuela Internacional de Negocios
(CEREM, 2021) los expertos en consultoria de recursos humanos en una organizacion
afrontardn grandes retos en los afios venideros. Los cambios iniciaron drasticamente con
la pandemia del COVID-19 y las empresas tienen que hacer cada vez méas esfuerzos para
adaptar los espacios y recursos al nuevo entorno empresarial. El teletrabajo, las oficinas
virtuales, el trabajo hibrido y nuevas maneras de comunicacion son solo algunos de esos
cambios.

Calidad Certificada. En estos ultimos afios, entre los consultores de empresas ha habido
un considerable debate acerca de la pertinencia de normas de calidad externamente
verificadas. La solicitud de certificados ha seguido el ritmo dictado por el mercado, en
algunos casos debido a una presion directa de los clientes del sector publico, que consideran
el certificado como una garantia necesaria de la atencion prestada a la calidad. En
consecuencia, muchas empresas consultivas grandes han empezado a prepararse y a
obtener certificados, por lo menos en sectores particulares de su actividad. Esta tendencia
procede de varios paises de la Unién Europea, el Reino Unido y los Paises Bajos en

particular. (Kubr, 1997n, pag. 686).
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Necesidades de la Organizacion. Identificar oportunidades de mejora en una
organizacion- estratégicas, operativas, organizativas o tecnoldgicas- y transformarlas en
iniciativas o proyectos concretos que acometer para cubrirlas. Toda organizacion que tenga
como objetivo mejorar su rendimiento, ser competitiva y generar valor a sus clientes tiene
que adaptarse a un entorno cambiante y ha de saber aprovechar las ventajas que le ofrecen
los distintos agentes de cambio, entre los cuales destaca el uso de las nuevas tecnologias.
(AEC, 2002m, pag. 33).

Contrato de Consultoria. En los contratos internacionales, el cliente y el consultor tienen
que ponerse de acuerdo sobre el derecho aplicable, que suele ser el derecho del pais de la
organizacion cliente. En casos excepcionales y justificados, el consultor y el cliente pueden
convenir en aplicar el derecho del pais del consultor. (Kubr, 19970, pag. 855).

Etica en la Consultoria. Existe un conjunto de normas éticas reconocidas, compartidas y
aplicadas constantemente por los miembros de la profesidn. Esas normas definen qué es un
comportamiento apropiado y cuél no lo es en la prestacién de servicios profesionales.
Exigen mas que el simple respeto de la ley: un comportamiento perfectamente legal no
siempre es considerado ético por las normas profesionales. El consultor ocupa una posicion
de confianza; el cliente cree muy probablemente que ciertas normas de comportamiento
seran respetadas sin que tengan ni siquiera que ser mencionadas. Muchos clientes piensan
que los consultores nunca utilizarian falsas credenciales y algunos clientes ni siquiera estan

en condiciones de evaluar la competencia técnica del consultor. (Kubr, 1997p, pag. 134).
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Definicion de Consultoria
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de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable de la
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