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GCONSULTORIA
INTERNA:
dSES0rarse
con los
nuestros

Marcel Antonorsi Blanco

La consultoria interna es
una modalidad de servicio
profesional practicada
principalmente en las
unidades de apoyo de las
empresas, para asesorar a
la gerencia en la solucion
de problemas. Las unidades
de consultoria interna
pueden llegar a operar
como centros de beneficios:
«unidades de negocio»
que crean valor, generan
ingresos y contribuyen a los
resultados del negocio.
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POR CONSULTORIA en general, se entiende

cualquier forma de proporcionar ayuda sobre contenidos,
procesos o estructuras, cuando la persona que la ofrece no
es efectivamente responsable de la ejecucion de la tarea, sino
que colabora con quienes lo son. En su sentido mas amplio,
es un proceso que resulta de una relacion establecida entre
personas que tratan de resolver un problema y otras que in-
tentan ayudarlas. Se suele denominar «cliente» al que necesi-
tala ayuda y «consultor» al que la ofrece (Audirac Camarena
y otros, 1996).

La consultoria interna, por su parte, es una modalidad
de ejercicio de la consultoria que ocurre cuando el consultor
forma parte de la empresa cliente. Se denomina «interna»
para diferenciarla de la consultoria convencional que es «ex-
terna» al cliente. La consultorfa interna es realizada por pro-
fesionales que se encuentran dentro de la estructura de una
organizacion y perciben un salario regular como empleados.
Es una modalidad de servicio profesional practicada princi-
palmente por organizaciones de apoyo (staff) de las empresas
de cierta dimension, para la aplicacion de conocimientos con
miras a la soluciéon de problemas y el mejoramiento de la
empresa. Por esta razon constituye un recurso clave para la
buena marcha y el progreso competitivo de la empresa.

Ventajas, desventajas y sinergias

Las consultorias interna y externa deben ejecutar un conjun-
to de actividades comunes: realizar mercadeo y venta de sus
servicios, mantener relaciones solidas y de confianza con sus
clientes, mantenerse vigentes y desarrollarse en sus especia-
lidades, administrar eficazmente sus recursos (especialmente
el personal), manejar eficientemente sus recursos financie-
ros, programar y ejecutar de manera eficiente y puntual sus
proyectos, y resolver adecuadamente las oscilaciones (picos
y valles) de trabajo.

Entre las desventajas de la consultoria interna suelen
mencionarse su experiencia menos variada que la de la ex-
terna, su menor objetividad para analizar la propia organi-
zacion, su autoridad puesta en duda («nadie es profeta en
su tierra»), sus posibles limitaciones debidas a la jerarquia
o la cultura de la empresa, sus posibles distracciones por
las urgencias internas. Pero al consultor interno también se
le atribuyen ventajas: su costo menor (comparado con el de
algunos consultores externos), su mejor conocimiento (mas
intimo) de la empresa y la creacion de una capacidad propia
(«contar consigo mismon).

Otra ventaja de la consultoria interna es que constituye
un vehiculo especialmente adecuado para la relacion de la
empresa con la consultoria externa: facilita la relacion opera-
tiva y potencia la transferencia de conocimiento y el aprendi-
zaje organizacional. Las modalidades de consultoria externa
e interna pueden ser complementarias y hasta sinérgicas. No
deben verse solamente como competidoras o excluyentes.

Aprovisionamiento interno o externo

Las empresas se dotan de recursos de consultoria interna,
principalmente, porque reconocen el valor y la utilidad de la
consultoria para la solucion de problemas y la introduccion
de mejoras. En comparacion con la consultoria externa, la
rapidez para contar con servicios profesionales internos, la
reduccion de la incertidumbre de adquirirlos en el mercado,
las facilidades para su «contratacién» inmediata, el conoci-
miento intimo de la empresa, una mayor fiabilidad y costos
menores, son también buenos argumentos para contar con
servicios propios de consultoria.
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Toda organizacion, sea del tamario que sea, debe evaluar
cuidadosamente las ventajas y desventajas de disponer de
recursos permanentes de consultoria interna, debido al costo
que significan. La decision clésica sobre la conveniencia de
«comprar» o «alquilar», vista en este caso como disponer de
consultoria interna o recurrir a la externa, debe ser evaluada
con mucho rigor por razones tanto estratégicas como de cos-
to. Asi como se puede practicar el aprovisionamiento externo
(outsourcing) de procesos no medulares que convengan por
razones de costo o estrategia, igualmente se puede practicar
el aprovisionamiento interno (insourcing) de actividades que
lo merezcan. Para la consultoria esta es una disyuntiva clave
que debe resolverse bien.

Consultoria en las funciones de apoyo

El conjunto de las funciones de apoyo (con ésa o con deno-
minaciones parecidas, agrupadas o distintas) que se puede
encontrar en una empresa grande incluye: ambiente, asuntos
publicos, auditoria, automatizacion, calidad, desarrollo eje-
cutivo, desarrollo organizacional, desarrollo urbano, finan-
zas, higiene, informatica, ingenieria, asuntos legales, normas
y procedimientos, organizacion, planificacion, proteccion y
control de pérdidas, recursos humanos, seguridad, servicios.
La consultoria interna puede encontrarse en practicamente
todas las funciones de apoyo, especialmente en las funciones
asesoras.

Toda consultoria interna es una actividad de apoyo. Sin
embargo, no toda actividad de apoyo es consultoria. Las fun-
ciones asesoras, ademds de desempenar funciones de consul-
toria, cumplen otras que no lo son, tales como definicion y
control de politicas y normas especializadas, prestacion de
servicios, ejecucion de tareas y procesos. Algunas de estas
funciones de apoyo, por tener un caracter mas especificamen-
te asesor, suelen ser denominadas staff, aunque las etiquetas
varfan. Por ejemplo, Henry Mintzberg (1989) denomina a las
funciones asesoras «tecnoestructura» y a las de prestacion de
servicios internos «staff de apoyon.

La consultoria interna puede ser practicada en dos
modalidades basicas: consultoria de experto o consultoria
de procesos. La consultoria de experto ocurre cuando una
persona es consultada en su condicion de especialista en
una materia o contenido. La consultoria de procesos es la
que ocurre cuando el consultor ayuda al cliente a definir,
analizar y resolver su problema, logrando un aprendizaje
(Schein, 1988).

Departamentos de consultoria interna

Una dependencia interna de consultoria se establece dentro
de una organizacion (sociedad mercantil, empresa de servi-
cios publicos, ministerio o departamento estatal) para pro-
porcionar servicios de consultoria a otras dependencias de
la organizacion (Kubr, 1999). Cuando el departamento com-
pleto tiene funciones principales y permanentes de consulto-
ria, es posible encontrar formas de organizacion semejantes
a las de las empresas correspondientes. Tal es el caso, por
ejemplo, de las organizaciones de auditoria interna, calidad,
consultoria juridica, informatica u organizacion.

En muchos casos, especialmente cuando las actividades
de consultoria son eventuales, no existe una organizacion
especial. Normalmente, solo las empresas grandes pueden
darse el lujo de hacerlo. Las organizaciones pequetias y me-
dianas, por lo general, no cuentan con un volumen de tra-
bajo constante, la disposicién gerencial o los recursos para
hacerlo en un grado significativo.
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Proceso de consultoria

Toda consultoria, y la interna no es una excepcion, se lleva
a cabo de acuerdo con un proceso que abarca las siguientes
fases: iniciacion, diagnostico, planificacion de medidas, apli-
cacion y terminacion (Kubr, 1999).

La fase de iniciacion consiste en establecer los primeros
contactos con el cliente, hacer un diagnéstico preliminar de
los problemas, planificar el cometido o la intervencion, for-
mular propuestas de tareas para el cliente y elaborar el con-
trato (formal y psicologico). La fase de diagnostico incluye el
analisis del objetivo y del problema, el descubrimiento de los
hechos, el analisis y la sintesis de los hechos, y la presenta-
cién de los resultados al cliente.

La fase de planificacion de medidas incluye la elabora-
cién de soluciones, la evaluacion de opciones, la propuesta
de solucion al cliente (con su correspondiente decision) y la
planificacion de la puesta en vigor de las medidas de solucion.
La fase de aplicacion suele incluir el apoyo a la implantacion
de las medidas de solucion (si se le solicita al consultor), even-

Como la actividad de consultoria interna no
suele ser reconocida como algo especifico,
que requiere una formacion especial, lo usual
es que los consultores internos no busquen ni
reciban una instruccion académica en el area
de asesoria gerencial

tuales propuestas de ajuste (producto del seguimiento) y, muy
frecuentemente, acciones de capacitacion para facilitar la so-
lucion. La fase de terminacion incluye la evaluacion de los re-
sultados, el informe final, el establecimiento de compromisos,
los planes de seguimiento y la retirada del consultor.

El método como diferenciador

Como la consultoria, especialmente la externa, es practicada
en un contexto de competencia, es necesario buscar formas
de diferenciacion que permitan lograr una ventaja a los ojos
de los clientes. El gran diferenciador en la consultoria es lo
que Tom Peters (1999) llama «el método», lo cual vale tam-
bién para la consultoria interna que tiene que diferenciarse
de opciones externas. Peters setiala los siguientes componen-
tes del método:

1. ;Como definimos un problema?

2. ;Como establecemos las metas, objetivos y parame-
tros de un caso particular, que constituyen la base para un
proyecto?

3. ;Como trabajamos en conjunto con los clientes?

4. ;Como llevamos a cabo la investigacion del problema?

5. ;Como presentamos nuestros hallazgos?

6. ;Cual es la trayectoria de un ejercicio de solucion
de problemas?

7. Como inyectamos originalidad en el proceso?

8. $Como ponemos a prueba nuestras conclusiones?

9. ;Cual es nuestra definicion de control de calidad?

10. Coémo encaramos el proceso de implantacion?
11. ;Como diferenciamos nuestro enfoque de los de
otras empresas?

Clientes

Los clientes de la consultoria interna son todos aquellos que
solicitan sus servicios, tanto como quienes indirectamente
se benefician de ellos. Es bastante comun distinguir diversos



tipos de clientes: cliente contacto, cliente primario, cliente
ultimo. .. (Schein, 1988). En el caso de los consultores inter-
nos conviene agregar: el jefe del cliente, el jefe del consultor,
los jefes comunes.

Lo peor que se puede pensar es que los clientes inter-
nos representan un «mercado cautivo» al que se puede dar
como seguro. jFalso! Los clientes siempre pueden dejar de
utilizar los servicios de la consultoria interna o recurrir a la
externa. El mercadeo de los servicios de consultoria interna
debe incluir: promocion de la actividad, conocimiento de las
necesidades del cliente y disefio de nuevos servicios.

Se reconocen ciertas particularidades del cliente inter-
no: no suele pagar (a menos que sea un auténtico «centro de
beneficios» que cobra por sus servicios), forma parte de la
misma empresa del consultor, puede ser jerarquicamente su-
perior al consultor y estd inmerso en la misma cultura orga-
nizacional (con las ventajas y desventajas que esto implica).

Piense como el cliente. Peters es enfatico al afirmar:
«Piense en S.A. Todo empieza en su cabeza. Imagine que:
usted ya no es “director de RR.HH.”, usted es socio gerente/
director gerente de RR.HH. S.A., una subsidiaria de la “Di-
vision de ABC” de “XYZ C.A.” de su propiedad absoluta»
(Peters, 1999).

El talento esencial para vender servicios profesionales
es la capacidad para entender el proceso de compra (no el
proceso de venta) desde el punto de vista del cliente. Cuan-
to mejor pueda un profesional aprender a pensar como un
cliente, mas facil le sera hacer y decir las cosas adecuadas
para ser contratado. Escuchar y solicitar a los clientes que
evalten los servicios actuales, y lograr que describan sus ne-
cesidades insatisfechas, tiene dos propositos relacionados:
mejorar la competitividad de los servicios actuales e iden-
tificar las oportunidades para desarrollar nuevos servicios
(Maister, 2002a)

Muchas organizaciones conciben sus unidades de con-
sultorfa interna como centros de beneficios: una «unidad
de negocio» que crea valor, genera ingresos y contribuye a
los resultados de la empresa. Debe ser capaz de vender sus
servicios, demostrar que existe una demanda. Ahora bien,
los clientes internos deben tener el derecho de elegir: si la
consultoria interna les satisface, compran sus servicios, si no,
recurren a consultores externos (Kubr, 1999).

Cualidades y competencias

Suelen encontrarse listas de cualidades que debe tener un
buen consultor. Una de ellas, la de Milan Kubr, incluye: ca-
pacidad intelectual; capacidad para entender a otras perso-
nas y trabajar con ellas; capacidad para comunicar, persuadir
y motivar; madurez intelectual y emocional; energia personal
e iniciativa; ética e integridad; salud fisica y mental. Una ma-
nera mas util y especifica de referirse a las cualidades de los
consultores consiste en distinguir las competencias de diver-
sos tipos que deben tener:

1. Competencias técnicas: todas aquellas relacionadas
con la especialidad de la consultoria practicada.

2. Competencias relacionales: todas aquellas necesarias
para manejar adecuadamente las relaciones humanas tanto
con los clientes como dentro del equipo de consultoria.

3. Competencias metodologicas: las relativas a la practi-
ca de la consultoria.

Formacion
Aunque algunos consultores internos tienen plena conciencia
de serlo y ejercen sus funciones con todas las artes y técnicas

Hablemos de soluciones...
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del oficio, la mayoria lo hace sin saberlo. Como la actividad
de consultoria interna no suele ser reconocida como algo es-
pecifico, que requiere una formacion especial, lo usual es que
los consultores internos no busquen ni reciban una instruc-
cion académica en el area de asesoria gerencial. Los consulto-
res internos, muchas veces sin auténtica conciencia de serlo,
se suelen dedicar a la actividad de consultoria a partir de su
formacion y experiencia profesional. La empresa, quiza, les
proporcione recursos para su formacion técnica especializada
y en otras técnicas complementarias.

Apenas es posible identificar, en el mercado, recursos
de entrenamiento para consultores. Una buena razén para
esta ausencia es que las empresas de consultoria tienen sus

En todas las empresas, la carrera de consultor
interno tiene las limitaciones inherentes a las
funciones de apoyo, con las cuales no se suele
llegar muy lejos, dado que la via principal de
carrera es la gerencial

programas propios de formacion de consultores. Son progra-
mas muy bien definidos y conducidos que, progresivamente,
forman a profesionales universitarios (con o sin postgrados).
Los consultores internos se suelen capacitar en la practica.

La formacion sistematica de consultores internos debe
abarcar los tres tipos de competencias. No basta con el desa-
rrollo de competencias técnicas. Estas pueden hacer un buen
profesional (especialista), pero no hacen necesariamente un
buen consultor. Tampoco basta con las competencias relacio-
nales. Estas son necesarias para mantener buenas relaciones,
facilitar la comunicacion, manejar equipos o realizar dinami-
cas de grupo; pero, aunque son especialmente convenientes
para los consultores de procesos, no bastan para hacer un
buen consultor. Un consultor interno debe también disponer
de las competencias propias de la consultoria, las relativas al
«oficio de consultor».

Los consultores se desarrollan profesionalmente a través
del paso progresivo por diferentes niveles. En una empresa de
consultoria suelen encontrarse los niveles siguientes: analista,
consultor junior, consultor senior (lider de proyectos) y socio.
En una organizacion de consultoria interna, aunque no se utili-
cen esas denominaciones o no se tengan tan claros los niveles,
ocurre algo similar, con la excepcion del nivel de «socio» que no
aplica. Esta progresion de niveles plantea una doble necesidad:
1) desarrollar programas de formacion para cada nivel y para la
progresion; y 2) desarrollar una auténtica carrera de consultoria
interna, donde tal cosa sea posible (empresas grandes).

Solamente en las empresas de gran tamario es posible
encontrar una auténtica carrera de consultor interno. En las
empresas menores estas carreras son limitadas. En todas las
empresas, la carrera de consultor interno tiene las limitacio-
nes inherentes a las funciones de apoyo, con las cuales no se
suele llegar muy lejos, dado que la via principal de carrera
es la gerencial.

Conocimiento

El conocimiento es la materia de la consultoria. La consultoria
es la aplicacion de conocimiento a la solucion de problemas
y a la introduccién de mejoras. Se trata de auténtico conoci-
miento, no de informacion. La consultoria interna contribuye
a hacer explicito el conocimiento utilizado tacitamente por la
organizacion. El conocimiento que maneja la consultoria no
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es otro que el conocimiento aplicado o know how.

La consultoria consiste principalmente en aplicar co-
nocimientos disponibles. La consultoria interna puede
contribuir a crear nuevos conocimientos. Un complemento
imprescindible de la consultoria (incluida la interna) es la
investigacion y el desarrollo técnico. No hay otra manera de
mantenerse al dia con los avances de la tecnologia pertinente
que realizar investigaciones directamente, cuando tal cosa es
posible, o estar al tanto de la informacion sobre los resulta-
dos de investigaciones practicadas en otros contextos, acadé-
micos o empresariales. Igualmente, es preciso mantener un
esfuerzo constante de desarrollo de nuevos enfoques, formas
de actuar y mecanismos de intervencion.

La transferencia de conocimientos es una de las funcio-
nes clave de la consultoria interna: desde el exterior de la
organizacion (fuentes académicas, consultoras, otras organi-
zaciones), de una parte a otra de la organizacion (de la con-
sultoria interna a la linea, de una division a otra), del interior
de la organizacion al exterior (mediante ponencias, articulos,
conversaciones).

Consultoria interna: recurso profesional

La consultoria interna puede ser un recurso profesional impor-
tante para facilitar el funcionamiento y el desarrollo competitivo
de una empresa, gracias al apoyo que brinda a la gerencia me-
diante la oferta de conocimientos especializados, asesoramiento,
solucion de problemas y mejoramiento de practicas.

La decision de contar con una consultorfa interna o re-
currir a una externa, en una combinacion adecuada, debe ser
evaluada en términos de costo y de estrategia organizacional.
El ejercicio de la consultoria interna amerita una formacion
especial que se suele descuidar. Su practica debe verse como
una modalidad de ejercicio profesional que requiere, ademas
de conocimientos técnicos especializados, las competencias
relacionales y las metodologias del oficio necesarias para rea-
lizar sus labores eficaz y eficientemente, y contribuir al desa-
rrollo y éxito de la empresa. Bl
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