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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el ano de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento
marcé un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra
escuela fue fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a
Comitan, ya que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para

que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la visidn en
grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente

que trabajaba por la manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el
Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como
chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integro en la docencia en

1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afno 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar
S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el afho 2004

funda la Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la
region no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de

una institucion de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los
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jovenes que tenian intenciéon de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir

preparandose a través de estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inicié sus actividades el |8 de agosto del 2004 en las instalaciones de la
4* avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos
de cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias
instalaciones en la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el
campus Comitan y el corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y
controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de

crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos,
Profesores, colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el

proceso de ensenanza-aprendizaje.

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra plataforma
virtual tener una cobertura global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas

innovadoras con pertinencia para la sociedad.
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Valores
e Disciplina
e Honestidad
e Equidad
e Libertad
Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido por
tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los
escalones al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo de

la abstraccion de la forma de un libro abierto.
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“Mi Universidad”
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Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider,
trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y

fortaleza son los rasgos que distinguen.
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Objetivo de la materia:

Establecer mecanismos de intervencion adecuados a la problematica que se presenta en las
organizaciones por intervenir y/o asesorar, ademas de desarrollar y aplicar habilidades
directivas de motivacion, manejo de conflicto, formacién de equipos de trabajo,
comunicacion efectiva y toma de decisiones con la finalidad de resolver situaciones reales de

la vida cotidiana y profesional, proponiendo soluciones efectivas.

Criterios de evaluacion:

No Concepto Porcentaje
I Trabajos Escritos 10%
2 Actividades Aulicas 20%
3 Trabajos en plataforma Educativa 20%
4 Examen 50%
Total de Criterios de evaluacion 100%
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Generalidades de la consultoria

I.I Concepto, naturaleza de la consultoria

Existen numerosas definiciones del término “consultoria” y de su aplicacién a situaciones y
problemas empresariales, es decir, de la consultoria de empresas. Si se dejan a un lado
pequenas diferencias estilisticas y semanticas, se llega a dos enfoques basicos de la

consultoria. Con el primer enfoque se adopta una vision funcional amplia de la consultoria.

Fritz Steele define la consultoria como sigue: “Por proceso de consultoria entiendo cualquier
forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un
conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable de la ejecucion de la

tarea misma, sino que ayuda a los que lo son”.

Peter Block sugiere incluso que “se actia como consultor siempre que se trata de modificar
O mejorar una situacion, pero sin tener un control directo de la ejecucion... La mayor parte
de los funcionarios de una organizacion son realmente consultores aunque ellos no se

designen asi oficialmente”.

En estas y otras definiciones andlogas se insiste en la idea de que los consultores
proporcionan ayudan o aportan capacidad y se parte del supuesto de que esa ayuda la
pueden prestar personas que realizan trabajos diferentes. Un director o gerente de una
empresa puede también actuar como consultor, si decide asesorar y ayudar a un colega o
incluso a sus subordinados, en lugar de darles instrucciones y érdenes. En el segundo
enfoque se considera la consultoria como un servicio profesional especial y se destacan varias
caracteristicas que debe poseer ese servicio. Segun Larry Greiner y Robert Metzger, “la
consultoria de empresas es un servicio de asesoramiento contratado por y proporcionado a
organizaciones por personas especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de
manera objetiva e independiente, a la organizacion cliente para poner al descubierto los
problemas de gestion, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se

les solicita, en la aplicacion de soluciones”.
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Las asociaciones profesionales y los institutos de consultores de empresas utilizan

definiciones analogas mas o menos detalladas.

Consideramos los dos enfoques como complementarios y no como opuestos. La consultoria
de empresas puede enfocarse como un servicio profesional o como un método de prestar
asesoramiento y ayuda practicos. Es indudable que se ha transformado en un sector
especifico de actividad profesional y debe tratarse como tal. Simultaneamente, es también un
método de coadyuvar con las organizaciones y el personal de direccion en el mejoramiento

de la gestion y las practicas empresariales, asi como del desempeno individual y colectivo.

El método lo pueden aplicar, y lo aplican, muchas personas técnicamente competentes cuya
principal ocupacidn no es la consultoria, sino la ensefanza, la capacitacion, la investigacion, la
elaboracion de sistemas, la realizacion y evaluacion de proyectos, la prestacion de asistencia
técnica a los paises en desarrollo en misiones de breve duracion, etc. Para ser eficaces, esas
personas tienen que dominar los instrumentos y las técnicas de consultoria y respetar las

normas de conducta fundamentales de la profesion de consultor.

Para comenzar, conviene senalar algunas caracteristicas fundamentales de la consultoria de

empresas:

e Servicio profesional
Ya se practique como una ocupacion de dedicaciéon completa o como un servicio prestado en
casos concretos, la consultoria de empresas proporciona conocimientos teodricos y técnicas
profesionales que sirven para resolver problemas practicos de gestion. Una persona se
convierte en un consultor de empresas después de haber acumulado, gracias al estudio y a la
experiencia practica, un considerable acervo de conocimientos sobre diversas situaciones
empresariales y después de haber adquirido las técnicas necesarias para resolver los
problemas, mejorar el rendimiento de la organizacion y compartir la experiencia con otros
con respecto al conocimiento de la indole y metas de la organizacion, el hallazgo, analisis y

sintesis de la informacion pertinente, la presentacion de propuestas de mejoras, la
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comunicacion con los demas, la planificacion de los cambios, la superacion de la resistencia al
cambio, la motivacion del personal, la ayuda a los clientes para que aprendan de la

experiencia, etc.

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

de sus consejos.

Por supuesto, en la practica de la consultoria existen multiples variantes y grados de
[ . ”»” L sl . ’ .
asesoramiento’. La pericia basica y el arte del consultor estriban no sélo en dar el consejo
correcto, sino en darlo de manera adecuada, a la persona debida y en el momento oportuno.
El arte del consultor consiste principalmente en “que se hagan las cosas cuando no se esta a

cargo”. El cliente, a su vez, ha de aprender a solicitar y utilizar habilmente los consejos.

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

casos puede ser un asunto muy delicado.

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

sacar y presentar sus propias conclusiones y recomendaciones.
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La independencia financiera. Significa que el consultor no obtiene ningun beneficio de la
medida adoptada por el cliente, por ejemplo la decision de invertir en otra empresa o de
comprar un sistema determinado. El deseo de obtener en el futuro otros contratos con el
mismo cliente no debe influir en la objetividad del asesoramiento prestado en la tarea

presente.

La independencia administrativa. Implica que el consultor no es un subordinado del cliente y
no se ve afectado por sus decisiones administrativas. Aunque esto no plantea ningun
problema a las organizaciones de consultoria autonomas, es en cambio un problema bastante

complejo, aunque no insuperable, en la consultoria interna.

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

politicas, a su pertenencia a algln partido politico o a otras influencias semejantes.

La independencia emocional. Significa que el consultor mantiene su desapego
independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo que puedan existir al

comienzo o que se creen durante la realizacion del cometido.

e Servicio temporal
La consultoria es un servicio temporal. Los clientes recurren a los consultores para que les
presten ayuda durante un periodo limitado, en esferas en las que carecen de conocimientos
técnicos o cuando necesitan temporalmente un personal profesional adicional. Esta
colaboracion puede darse incluso en esferas en las que los conocimientos técnicos necesarios
existen en la organizacién, pero no se puede destacar a un director o a un especialista del
personal para que se consagre plenamente a ocuparse de un problema o un proyecto
importante. Los consultores no soélo aportan el tiempo y los conocimientos necesarios y
consagran el 100 por ciento de su atencion al problema de que se trata, sino que dejaran la

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

normalmente aplicados por las empresas de servicios profesionales.

La consultaria de empresas es un servicio de asesoramiento profesional independiente que ayuda a
los gerentes y a las organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de la organizacién mediante la

solucién de problemas gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la evaluacién de nuevas

oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica de cambios.

1.2 Alcances e importancia de la consultoria

Actualmente se puede pedir a los consultores de empresas profesionales que ayuden a
resolver cualquier tipo de problema de gestion en cualquier tipo y tamaho de organizacion.
Si surgen nuevos problemas y se ponen al descubierto nuevas necesidades, es mas seguro
que algunos consultores de empresas haran de inmediato un esfuerzo especial para

convertirse en expertos en ese campo.

La consultoria empresarial tiene claras ventajas y limitaciones; a continuacion se definen
algunas de ellas:
- Ayuda a mejorar los resultados obtenidos por la empresa solicitante.

- Disponer de una serie de expertos en una o varias areas.

________________________________________________________________________________________________________________||
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- Se logra obtener una opinién clara y objetiva que incluye una visién global, extensa y
detallada de los entornos de la empresa.
- Ofrece las herramientas y los conocimientos necesarios para afrontar cambios

importantes en un corto periodo de tiempo y también sirve como gestor de cambio.

El servicio de la consultoria no necesariamente tiene que resolver un problema, sino también
puede solicitarse la ayuda para el desarrollo de un proyecto con el objeto de mejorar y

asegurar la calidad de los resultados de una organizacion.

Entre los beneficios de la consultoria se puede obtener:
e Redisenar mejores estructuras y procesos
e Evaluar nuevas oportunidades de negocio
e Ayudar a las empresas a alcanzar metas a corto plazo
e Mejorar el aprendizaje y el entrenamiento de recursos humanos

¢ Impulsas iniciativas e innovaciones en diferentes areas de la organizacion

Las razones de la consultoria se pueden considerar desde diversos angulos y describirse de
diversas formas. Examinemos, primeramente, cinco razones amplias o genéricas que motivan
a los clientes cuando recurren a consultores, independientemente de las diferencias del
campo técnico de intervencion y del método concreto de intervencion utilizado, lo cual

describira la importancia de llevar a cabo procesos de consultoria:
e Alcanzar los fines y objetivos de la organizacion

Toda consultoria en materia gerencial y empresarial apunta a un objetivo general y principal,
que consiste en ayudar a los clientes a alcanzar sus metas empresariales, sociales o de otra
indole. Esas metas pueden definirse de diversas formas: papel de direccion del sector,
ventajas competitivas, satisfaccion de los clientes, calidad total o productividad total,
excelencia de la empresa, rendimiento elevado, rentabilidad, mejora de los resultados de la

empresa, eficacia, crecimiento y otros analogos. Diferentes conceptos y términos reflejan las
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ideas y las prioridades de los clientes y los consultores, el estado actual de los conocimientos
gerenciales y de consultoria e incluso la moda. Las empresas comerciales, los servicios
publicos y las organizaciones sociales destacaran diferentes finalidades. El horizonte temporal
de una consultoria diferira de un caso a otro. Con todo, el denominador comun sigue siendo
el mismo: la consultoria tiene por finalidad aumentar el valor de la organizacion cliente, y este
valor deberia ser una aportacion tangible y mensurable al logro de los objetivos principales

del cliente.

e Resolver los problemas gerenciales y empresariales

Ayudar a los directores, gerentes y otros decisores a resolver problemas es quiza el objetivo
mencionado con mas frecuencia en la consultoria. La tarea del consultor se describe como
una ayuda profesional para poner al descubierto, diagnosticar y resolver problemas
relacionados con diversas esferas y aspectos de la gestion y de la empresa. Se utiliza el
término “problema” para describir una situacion en la que existe una diferencia o
discrepancia entre lo que sucede realmente o sucederia y lo que deberia o podria suceder.
Consecuentemente, un problema sélo se puede describir en términos relativos, como una
diferencia entre dos situaciones. Ademas, alguien tiene que ocuparse de esta diferencia y

tratar de superarla, o de atenuarla.

e Descubrir y evaluar nuevas oportunidades

Los consultores consideran que pueden ofrecer mucho mas que una ayuda a las
organizaciones para sacarlas de dificultades. Muchas sociedades mercantiles y otras
organizaciones bien administradas, exitosas y ambiciosas asi lo han comprendido. A veces
pueden recurrir también a un consultor para descubrir las desviaciones que se han producido
y hallar y rectificar sus motivos. Sin embargo, prefieren utilizar a los consultores para
descubrir y aprovechar nuevas oportunidades. Consideran a las empresas de consultoria
como una fuente de informacion y de ideas valiosas que pueden dar lugar a un amplio

conjunto de iniciativas, innovaciones y mejoras en cualquier sector o funcion de la empresa:
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en la promocion de nuevos mercados y productos; en la evaluacion y utilizaciéon de
tecnologias de avanzada; en el mejoramiento de la calidad; la prestacion de servicios mas
utiles a los clientes, la promocion y motivacion del personal; la utilizacion optima de los
recursos financieros y el descubrimiento de nuevos contactos comerciales (y contratos),
entre otras.

La experiencia demuestra que incluso las grandes empresas han promovido muchas ideas
para transformarlas en actos y han aprovechado oportunidades empresariales importantes

con ayuda de sus consultores.

e Mejorar el aprendizaje

Lyndon Urwick, cuya contribucion al fomento de la consultoria profesional de empresas es
una de las mas importantes, ha sehalado que “el Unico trabajo que vale realmente la pena
hacer como consultor es el que instruye, el que enseha a los clientes y a su personal a
administrar mejor sus negocios”. En la concepcion moderna de la consultoria, esta dimension
es trascendental. Muchos clientes recurren a consultores no sélo para hallar una solucion a
un problema preciso, sino también para adquirir los conocimientos técnicos especiales del
consultor (por ejemplo, sobre el andlisis del medio ambiente, la reestructuracion empresarial
o la gestion de la calidad) y los métodos utilizados para evaluar a las organizaciones, poner al
descubierto los problemas y las oportunidades, promover las mejoras y aplicar los cambios
(entrevistas, diagnosticos, comunicacion, persuasion, retroalimentacion de la informacion,

evaluacion y técnicas analogas).

El efecto de aprendizaje de la consultoria es probablemente el mas importante y duradero. La
eleccion de los métodos de consultoria y el grado de participacion del cliente pueden
intensificar o atenuar ese efecto. Por consiguiente, prestaremos considerable atencion a estas

cuestiones en la presente guia.

e Poner en practica los cambios.
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“Agente del cambio” es otro titulo frecuentemente aplicado a los consultores. Y estan
orgullosos de él, puesto que refleja otro objetivo general de la consultoria: ayudar a las
organizaciones clientes a entender el cambio, adaptarse a él e introducir las innovaciones
necesarias para sobrevivir y tener éxito en un entorno en donde el cambio continuo es la
Unica constante. La importancia de este objetivo de la consultoria ha aumentado de modo
considerable en la actualidad debido a la complejidad y al ritmo de las modificaciones
ambientales, la necesidad de mantenerse informado acerca de los cambios que puede
efectuar la organizacion y reflexionar constantemente sobre las repercusiones posibles, la
rapidez con que las organizaciones tienen que adaptarse y las exigencias cada vez mayores de

flexibilidad y capacidad del personal para hacer frente al cambio.

1.3 Profesionalismo y ética en la consultoria

Al expandirse la consultaria de empresas, hubo una época en que practicamente cualquier
persona podia llamarse consultor y empezar a ejercer como tal. En sus primeros anos la
ocupacion atraia a individuos buenos, malos y mediocres. Se usa la palabra “ocupacién”
deliberadamente: las “profesiones” rara vez empiezan como tales. La conciencia y el
comportamiento profesionales surgen cuando a la posesion de unos pocos conocimientos,
caracteristica de la primera época, sucede la aplicacion competente de un cuerpo de
conocimientos de aceptacion general segin normas de conducta reconocidas. Las
profesiones médica y juridica y las diversas profesiones cientificas siguieron esta evolucion, y

la consultoria de empresas avanza por el mismo camino.

(Es la consultoria de empresas una profesién?

Ha habido largos debates que no han llevado a ninguna conclusion sobre si la consultoria de
empresas reune ciertos criterios que contemplan una profesion tales como: conocimientos
tedricos y practicos, concepto de servicio e interés social, normas éticas, sancion de la
comunidad y aplicacion, autodisciplina y autocontrol, y merece ser denominada una

profesion.
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Tanto los especialistas como destacados consultores en ejercicio han manifestado y

defendido opiniones diametralmente opuestas. Esas opiniones ilustran el estado actual de la

consultoria de empresas: presenta varios criterios aplicados a las profesiones, pero no

satisface algunos otros criterios. Podemos llamarla una profesidn incipiente, o una profesion

en fase de creacion, con la condicion de que seamos conscientes de las lagunas que hace falta

llenar y de las mejoras que es preciso hacer.

En el siguiente cuadro, se comparan las distintas definiciones que se han aportado sobre este

tema.

Recuadro 6.1 JEs la consultoria de empresas una profesion?

En 1883 Jim Kennedy entrevistd a varias personalidades destacadas de la
consultoria estadounidense y descubrit gue no mas del 60 por ciento de las
personas entrevistadas consideraban la consultoria de empresas como una
profesion. Recibid, entre otras, las contestaciones siguientes:

ala consultoria de empresas es, por Supuesto, una profesidn, pero la certifica-
cibn es irrelevante. s Victor Millar

uMaturalmente que es una profesion: los directores de empresa ofrecen servi-
cios profesionales y son remunerados por ellos vy, como tales, constituyen |a
élite de las ocupaciones relacionadas con l0s servicios.»

Bob Hayes

uLa consultoria de empresas es en realidad varias profesiones.n
FPete Bradshaw

aMo, porque carecemos de metodologias precisas, un cuerpo de conocimientos
y un vinculo educacional. Gran parte del trabajo es profesional y muchos con-

sultores son profesionales, pero distamos de ser una profesion.» Ken Tunneil

«lLa consultoria de empresas nunca ha descubiarto su auténtica identidad coma
un campo profesional. Y los consultores de empresas como grupo no pasan la
prueba para ser una profesidn.s . Phil Shay

ilLa pretensitén de profesionalizacidn tiene afios de retraso. Una profesidn es una
creacidn social (prestigio, situacidn juridica, etc.}, no una creacidn empresarial,
y &5 demasiado tarde para tratar de obtener un reconocimiento social.»

David Maister

#lLa propia indole de la profesidn de consultor de empresas se opone a upa de-
fimicibn clara del término. Quizés se deberia insistir no en las etigquetas o inicia-
les, sino en imponer la calidad de los servicios.» Ed Hendricks

aTenemos al ndcleo de una profesidn, pera nos hacen falta otros veinticinco afios
PUE QUE Gk, Glen Van Daoren

Fuente: James H. Kennady: Management conswiing today — a look around and a ook ahead [Fitiei-
liarm. Mew Hampshire, Consultants News, 1993).
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(Cuales son, pues, las caracteristicas destacadas de un enfoque profesional en la consultoria
de empresas? Algunas de ellas se pueden encontrar, en forma sucinta, en los codigos
deontologicos adoptados por las organizaciones de consultores de empresas; en otros casos
figuran en folletos de informacion publicados por las empresas de consultoria. Estas son las
normas defendidas colectivamente, es decir, por los miembros de una asociacion de
consultores o de una empresa de consultoria que ha declarado oficialmente cuales son sus
normas éticas. No obstante, en muchas situaciones es imposible remitirse a una declaracion
oficial de normas que determinen el comportamiento profesional y ético. En esos casos el
consultor se puede orientar por un codigo personal de ética y comportamiento
profesionales, que representa su propia concepcion de lo que es una practica adecuada y una

inadecuada, y de lo que es beneficioso para el cliente y para la comunidad y lo que no lo es.

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. El
consultor puede estar en una posicion de superioridad técnica y poseer conocimientos
teoricos e informacion de que carece el cliente. Por otro lado, el cliente puede estar en una

situacion de debilidad, incertidumbre e incluso angustia.

Cualquier consultor que aspire a convertirse en un auténtico profesional debe aclarar su
propia concepcion de la ética y las normas que ha de respetar en su colaboracion con los
clientes. Esto se aplica por igual a los consultores externos o internos, asi como a toda
persona que intervenga a titulo de consultor, aunque no sea un consultor a tiempo completo.

Las caracteristicas siguientes de un enfoque profesional son esenciales:

e Competencia técnica. Es la base del enfoque profesional. Sobre todo, debe poseer
el tipo de conocimientos teoricos y practicos necesarios para un cliente particular.
Por regla general, el consultor debe poder y querer evaluar criticamente sus propios

conocimientos tedricos y practicos al considerar un nuevo contrato o al llegar en su
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cometido a un punto en el que se necesitan otras competencias. Un consultor

profesional nunca presentara una falsa imagen de si mismo, pretendiendo que puede

realizar una tarea que queda fuera de su competencia, incluso aunque esté escaso de

trabajo y ansioso de obtener alguna misién. El consultor que desee abordar un nuevo

tipo de problema (la experiencia no se amplia, salvo al ensayar algo nuevo) abordara

la cuestion abiertamente con el cliente. La dificultad estriba en que en la consultoria

de empresas y gerencial existe una falta de puntos de referencia fiables y plenamente

objetivos para evaluar la competencia requerida a fin de realizar un trabajo particular

con plena satisfaccion del cliente.

Las asociaciones de consultores han intentado establecer un cuerpo comin de
conocimientos de consultores profesionales y el tipo y la duracion minima de
experiencia que se exige como condicidn para ser miembro de una asociacion o
instituto, o para obtener un certificado. Sin embargo, éstos son criterios generales y
mas bien elementales de admision o certificacion, que no pueden demostrar la
competencia de un consultor para una tarea determinada. No se aplican a los
consultores que no son miembros de asociaciones o que no solicitan una
certificacion. Ademas, dista de estar terminado el trabajo que consiste en crear un
cuerpo generalmente reconocido de conocimientos para la profesion de consultoria.
Los documentos que se pueden obtener de diversas asociaciones de consultores son
utiles, pero no pueden considerarse como textos en los que se establezca de manera

autorizada la base de conocimientos de la profesion

e Los intereses del cliente. Durante una mision, el consultor pone plenamente su
competencia a disposicion del cliente y su objetivo consiste en hallar la mejor
solucion posible en interés de éste. Es una regla de oro de la consultoria.
Lamentablemente, no siempre es evidente qué significa “el interés del cliente” y qué
espera en realidad el cliente de la consultoria. A menudo existe un conflicto entre los

intereses a corto plazo y los intereses a largo plazo del cliente, o entre los intereses
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de diversos grupos dentro de una organizacion cliente, pero el cliente puede no darse
cuenta de ello hasta que el consultor se lo senale a su atencion.
Cuando accede a prestar servicios a un cliente, el consultor debe estar seguro de que sus
propios intereses y los del cliente no estan en conflicto. Esto puede suceder si el
consultor trata de alcanzar también objetivos que tienen poco en comun con los del
cliente o que incluso entran en conflicto con éstos. La evitacion de un conflicto de
intereses es una de las cuestiones mas delicadas y fundamentales del profesionalismo y de
la ética en la consultaria actual. Ello puede responder a multiples razones, entre las que
cabe mencionar la complejidad de las empresas y las transacciones comerciales en las que
los consultores participan como asesores o intermediarios, la estructura multidisciplinaria
de muchas grandes empresas profesionales y la interpretacion bastante liberal del propio

significado de conflicto de intereses en algunas culturas y paises.

Se exige a los consultores que revelen, antes de iniciar su cometido, todos los intereses
personales, financieros y de otro tipo pertinentes que no se pueden deducir de la

descripcion de los servicios que ofrece. En particular, esto se refiere a:

- Cualquier puesto de direccion o de control en cualquier empresa competidora del
cliente.

- cualquier interés financiero en los bienes o servicios recomendados o suministrados
al cliente.

- cualquier relacion personal con cualquier persona que esté al servicio del cliente.

- cualquier inversion personal en la organizacidn cliente o en su empresa matriz o en

cualquiera de sus filiales.

La cuestion de saber si se “ha de dar poder” al cliente compartiendo los conocimientos
especializados, transmitiéndole conocimientos practicos y proporcionandole formacion al
mismo tiempo que asesoramiento es otra cuestion compleja en la que pueden surgir
conflictos de intereses. “Ayudar a los clientes a que aprendan a ayudarse a si mismos” es

un objetivo fundamental al que los consultores deben adherirse de todo corazon. Sin
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embargo, no basta con hacer una declaracién general de un noble principio. El consultor

debe estar seguro de que el cometido esta concebido de tal manera, y el cliente participa

en él de un modo que el consultor no retendra sus propios conocimientos teoricos y

practicos, que debe transmitir al cliente. Los consultores que miran hacia el futuro no

consideran la ensenanza y capacitacion de los clientes como una amenaza. No creen que

el futuro sea una simple réplica del presente, que les permitira continuar haciendo las

mismas cosas indefinidamente. Los clientes tendran nuevos tipos de problemas y el

cliente podra volver a recurrir a un consultor de quien ha aprendido técnicas utiles. Ese

cliente recomendara el consultor a sus colegas. Apareceran otros clientes y asi

sucesivamente.

e Imparcialidad y objetividad. Los clientes que recurren a asesores profesionales
creen que recibiran un asesoramiento imparcial y objetivo. Dan por supuesto que el
consultor no tendra prejuicios, ideas preconcebidas o soluciones prefabricadas, que
quizas han funcionado en otros contextos, pero que pueden resultar totalmente
inadecuadas para ese cliente. El verdadero profesional intenta ser lo mas imparcial y
objetivo posible. Tiene que aprender a controlar sus emociones y no permitir que los
prejuicios erosionen el valor de su asesoramiento. Con todo, la experiencia ha
mostrado que la imparcialidad y objetividad absolutas son un ideal dificil, por no decir
imposible, de alcanzar. Ademas de los conflictos de intereses, otros factores pueden
afectar a la imparcialidad y la objetividad. Todos los consultores estan influidos por
sus propios antecedentes culturales y sistema de valores personales que pueden
incluir creencias y prejuicios politicos, raciales, religiosos y de otra indole. Ademas,
los consultores suelen poseer enfoques personalizados para la solucién de los
problemas y tratar de ayudar a los clientes que afrontan problemas. Algunos
consultores creen firmemente en el poder de las ciencias del comportamiento y en la
consultoria de impulsion del proceso, mientras que otros son partidarios de un
enfoque riguroso y sistematico con respecto al diagnostico de los problemas, y
utilizan procedimientos, técnicas o modelos muy estructurados. El consultor debe

poner el maximo empeno en estar consciente de sus valores y prejuicios personales,
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asi como de las fuerzas e intereses que actian dentro de la empresa de consultoria y

en el entorno del cliente, y que pueden afectar a la imparcialidad y la objetividad. Una

discusion abierta con el cliente sobre estas cuestiones puede resultar necesaria y (til.

En muchos casos, la objetividad aumenta si se examina el enfoque y las soluciones

previstas con otros miembros de la empresa de consultoria que han afrontado

problemas andlogos con otros clientes. En un caso extremo, un auténtico profesional

renunciara a un contrato si no puede ser objetivo. Los consultores internos deben

estar particularmente vigilantes con respecto a su dependencia de la propia

organizacion y los factores que podrian contribuir a que fueran menos imparciales que

un asesor externo. No se les debe asignar cometidos con respecto a los cuales sea

evidente que no pueden pensar y comportarse con imparcialidad.

e Obligacion de reserva. Es otro principio universal del trabajo realizado por
profesionales independientes por cuenta de sus clientes. Los consultores de empresas
se comprometen a no revelar ninguna informacién confidencial acerca de los clientes
y a no utilizar en modo alguno esta informacion para obtener beneficios o ventajas
personales de sus empresas o de otros clientes. Los clientes deben tener una
confianza ciega en los consultores. A este respecto igualmente, el consultor tiene que
ejercer un autocontrol. El cliente puede olvidarse de indicar qué informacion debe ser
tratada como confidencial y puede no estar al tanto de los diversos peligros que
entrana la informacion. En la consultoria interna, la situacion con respecto a la
obligacién de guardar el secreto puede ser complicada. En algunos casos, los
consultores han tenido la obligacion de (o existe la posibilidad de que puedan) revelar
informacion sobre el cliente a un superior comun (ministro, director general u otro
funcionario responsable). En esas circunstancias, los directores consideran a los
consultores internos como espias de la administracion central y son reacios a
utilizarlos. Para contrarrestar esta tendencia, muchas empresas han declarado que la
obligacion de mantener el secreto es un principio que debe respetarse
escrupulosamente al recurrir a consultores internos o externos. En el sector publico

se tiende a aplicar cada vez mas un enfoque analogo. El caracter confidencial de una
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informacion puede violarse también sin tener intencién de hacerlo, mediante el

descuido en la manipulacion de la documentacion, la candidez al debatir cuestiones

relacionadas con el trabajo en contextos sociales o la falta de precauciones al citar

informacion confidencial en discursos y articulos publicos.

e Comisiones. El pago de una comisién no equivale siempre a un soborno. Sin
embargo, algunas comisiones son un soborno o pueden percibirse como tales, si no
se revelan al cliente. En cualquier caso, el pago de comisiones es una cuestion
delicada. Los codigos deontologicos no lo ignoran, pero la mayor parte de ellos no
dan una orientacion suficiente. Por supuesto, es imposible dar pautas universales
sobre la aceptabilidad de comisiones desde el punto de vista de la ética profesional.
Las practicas y culturas empresariales locales son dificiles de ignorar. En algunos
paises, las comisiones y los descuentos constituyen un medio inevitable de obtener y
de hacer negocios, con inclusion de los servicios profesionales. En otros paises, es
ilegal toda comisidn no comunicada y no sometida a impuestos. Por regla general,
debe informarse al cliente acerca de las comisiones o favores similares recibidos,
pagados o prometidos por el consultor en relacién con su cometido. En una empresa
profesional la cuestion de las comisiones puede constituir un grave problema ético.
Algunas empresas de consultoria han perdido contratos importantes Unicamente
porque un competidor menor habia sido elegido gracias a una mayor “flexibilidad” en
el ofrecimiento de comisiones a la persona idonea. En los circulos de los consultores,
la posicion imperante con respecto a las comisiones es la siguiente:

o Una comision pagada por el consultor al cliente o a alguno de sus empleados
para obtener un contrato, o para que se acepten sus propuestas, es contraria
a la ética.

o Una comisién aceptada por el consultor para hacer ciertas recomendaciones,
que pueden estar relacionadas con una cuestion de la organizacién cliente, la
eleccion de un proveedor u otro asunto en el que es probable que la eleccion
propuesta por el consultor afecte a la decision del cliente, es también

contraria al codigo deontolégico.
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o Una comisién pagada por el consultor a una persona u organizaciéon que
representa al cliente, o que actla como intermediario de una manera analoga,
es aceptable en la mayoria de los casos; esas comisiones son una practica
comun en muchos paises; no obstante, el cliente debe estar al tanto de esa

posibilidad y considerarla aceptable.

® Valor por el dinero. Los honorarios cobrados a los clientes plantean varias
cuestiones éticas. A los profesionales les preocupa la relacion entre los beneficios
obtenidos por el cliente y el costo de la mision. Si consideran que el resultado no
justifica el precio, o que el beneficio sera nulo o muy reducido, se lo advierten al
cliente antes de iniciar el trabajo. En general, la ética profesional impone a los
consultores la obligacion de cobrar honorarios “normales” y “razonables”, segun las
normas y la practica imperante de la profesion. El cobro de honorarios excesivos a
clientes poco informados es patentemente poco profesional. Cobrar unos honorarios
inferiores a lo normal con el proposito de eliminar a la competencia es igualmente
poco profesional, en particular si el consultor utiliza esta practica con un nuevo
cliente, a sabiendas de que tendra pronto que reajustar los honorarios al nivel normal.
Por otro lado, algunas formulas para calcular los honorarios pueden considerarse

menos adecuadas o incluso poco éticas.

® |os intereses sociales mas amplios y la ética del cliente. Los contratos de
consultoria a menudo entranan aspectos en los que el interés del cliente puede estar
real o potencialmente en conflicto con los intereses sociales mas amplios. O el
consultor puede descubrir practicas que, segin las normas sociales imperantes o su
opinion personal, son socialmente nocivas o indeseables, cuando no ilegales. El
consultor se enfrenta con un auténtico dilema ético. Puede tener la posibilidad de
solicitar asesoramiento de colegas mas experimentados o de amigos, pero por ultimo
tendra que resolver por si mismo ese dilema, lo que puede resultar dificil. Los codigos
deontologicos de la consultaria aportan algunas pautas sobre el comportamiento del
consultor, por ejemplo, la obligacion de evitar el conflicto de intereses en el trabajo

por cuenta de un cliente, pero dejan que sea el consultor quien haga la distincion
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entre el comportamiento ético y no ético del cliente. Lamentablemente, a pesar de
anos de investigacion y de la proliferacion de publicaciones, el concepto de ética
gerencial y empresarial sigue siendo vago y polémico. Es cierto que existen
situaciones extremas de clientes que participan en tratos ilegales o fraudulentos. Una
empresa de consultoria profesional se retiraria de un cometido, si hubiera
descubierto o sospechando un comportamiento del cliente de ese tipo. La inmensa
mayoria de las situaciones son menos claras y recomendar una linea de accidon que
satisfaga los criterios comerciales y éticos puede entranar opciones dificiles. Como
minimo, el consultor deberia senalar a la atencion del cliente la posibilidad de
conflicto entre esos criterios. La solucion optima consistiria en que el consultor y el
cliente adopten juntos decisiones en las que el interés de la empresa y la ética no
estén en conflicto. Determinar qué puede considerarse ético en un contexto
determinado es de por si dificil. Las normas éticas son normas sociales y relacionadas
con la cultura, y diferentes grupos sociales pueden tener opiniones discrepantes. Los
consultores aportarian poca ayuda a los clientes si adoptaran una postura moralista.
Pueden ser mas utiles sugiriendo coémo reducir al minimo las consecuencias
potencialmente nocivas de las decisiones de la empresa, o como optimizar esas
decisiones en lo que se refiere a los beneficios financieros y sociales que se aportan a

los diversos intereses en juego.

Codigos de conducta

Las asociaciones profesionales de los consultores de empresas atribuyen suma importancia a
los cédigos de conducta profesional (ética, deontologia, practica profesional), que utilizan
como instrumentos basicos para establecer la profesion y proteger su integridad, y para
informar a los clientes acerca de las normas de comportamiento observadas por los
consultores. Consideran los codigos como declaraciones que suponen, por parte de los
miembros, una asuncion voluntaria de la obligacion de autodisciplina, que puede llegar mas

lejos que los requisitos de la ley.
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Muchos codigos contienen una clausula en virtud de la cual los consultores se comprometen
a no hacer nada que pueda menoscabar el prestigio de la consultoria de empresas como
profesion. Esto deja un gran margen de discrecién a los propios consultores, lo cual es
bastante comprensible. Un cédigo no puede ser excesivamente detallado y concreto, puesto
que no seria aplicable a todos los miembros y en todas las situaciones en las que intervienen.
Ademas, un codigo no puede prever nuevos problemas y situaciones futuras en las que los
consultores deberan ponderar qué es profesional y qué no lo es. Como senalé Gordon
Lippitt, “el proceso de evaluacion constante del propio co6digo deontologico y la aplicacion de
esas normas éticas debe proseguir a lo largo de toda la vida profesional, recurriéndose a
colegas de confianza como puntos de referencia y aclaradores. La adquisicion de una
competencia ética reduce la ansiedad y aumenta la eficacia en la adopcion de decisiones en
situaciones concretas, por lo que ha pasado a ser un elemento constante en el proceso de

consultoria”.

Contribucion al mejoramiento profesional

Las asociaciones de consultores pueden ayudar a sus miembros a elevar los niveles del
servicio profesional de muchas maneras. Entre éstas, cabe mencionar los cursos de
capacitacion para nuevos consultores, los cursos y seminarios de repaso y de
perfeccionamiento para consultores experimentados, las conferencias destinadas a aportar
una amplia informacion y un intercambio de experiencias, las investigaciones de nuevos
sistemas y métodos de consultoria, la informacion sobre la bibliografia util, la informacion
sobre lo que se esta haciendo en otras profesiones, el examen de las nuevas tendencias en las

empresas y el mundo de los negocios y sus repercusiones en la consultoria, etc.

Como la profesion de consultor es relativamente nueva, todas estas actividades deben tener
una fuerte dimensién educativa, lo que significa que, ademas de reforzar los conocimientos
técnicos, deben insistir en la ética y el comportamiento profesionales tal como se definen en

el codigo de la asociacion.
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1.4 EIl papel del administrador en la consultoria

Para llevar a cabo esta tarea un buen consultor debe tener un perfil profesional con las

siguientes caracteristicas:

Capacidad  para  analizar  problemas Tener conocimiento del proceso de toma

complejos de decisiones

Tiene sentido del clima de la organizacién Tiene como objeto de estudio a las
organizaciones

Ser ético Ser objetivo y ético

Contar con un sentido de la oportunidad Ser un lider para el manejo de grupos
para establecer relaciones personales multidisciplinarios
multidisciplinarias

Elaborado con base en Kubr (2009) y FCA-UNAM (2010)

Como se puede apreciar en el cuadro anterior el Licenciado en Administracién esta capacitado
para la actividad profesional de consultor, inherente a la naturaleza de los planes de estudio
de la carrera ya que dentro de las aulas la informacion recibida es tan variada que podemos
trabajar con otras areas del conocimiento aplicables dentro de la consultoria. Es decir el
mejor candidato para llevar a cabo las mejoras a una organizacion es precisamente el
encargado de su estudio y por su preparacion educativa el Licenciado en administracion es el
indicado. Es hasta estas fechas que la consultoria esta considerada dentro de los planes de
estudio, con la finalidad de que el egresado no ignore esta area dentro de su campo de

actuacion.

________________________________________________________________________________________________________________||
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El Licenciado en Administracion tiene por objeto de estudio a la organizacion, sus areas,
procesos Yy aplicacion de recursos; enfocado principalmente dentro de las areas funcionales
de la misma: produccion, finanzas, mercadotecnia y recursos humanos, estancandose solo
para laborar dentro de la organizacion con los sistemas ya determinados por la misma, sin
que el Licenciado en Administracion se preocupe en volver eficientes los modelos ya
establecidos, o reinventandolos. Esto también se debe a la inercia al cambio que ejercen los
mandos ejecutivos de la organizacion, asi como a carencias culturales de nuestro pais. Como
se menciond anteriormente, es con los individuos que forman y dirigen las organizaciones,
con los que el consultor debe tratar, antes y durante la realizacion de su funcién dentro de la

organizacion.

Sin embargo la consultoria para las diversas profesiones que la llevan a cabo, la
conceptualizan como una actividad meramente complementaria de su actividad principal, es
decir los profesionales ven en la actividad de consultoria no un estilo de vida sino una forma

complementaria del desarrollo de su actividad profesional.

El desarrollo de la consultoria y su campo de actuacion pueden abarcar diversas areas, siendo
el servicio de consultoria un intangible, el cliente necesita tener la seguridad y certeza del
tipo de servicio que necesita, y el que va a recibir. A su vez el consultor debe tratar de
cumplir y satisfacer las necesidades de su cliente por medio de su producto. “En consultoria
el producto es el consejo dado al cliente o, si se destaca la aplicacion, cabria decir que el
producto final es el cambio que se ha producido realmente en la organizacion cliente gracias

a la intervencioén del consultor” (OIT, 1995:3).

Por lo que el consultor juega un papel muy importante, para influir dentro de la organizacion

cliente en la solucion de los problemas que la aquejen, siendo principalmente los siguientes:

Defensor: El consultor trata que el cliente participe de manera activa en la solucion del

problema.
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Experto técnico: En este papel el cliente es el responsable de determinar su problematica,
asumiendo el consultor un rol directivo; al finalizar la exposicion del cliente, el consultor
explica la metodologia a usar, familiarizando al cliente con el procedimiento a seguir,
coadyuvando en la realizacion de las recomendaciones.

Capacitador educador: El consultor inicia, periodicamente una capacitacion y educacion
dentro de la organizacion cliente. Debido a los cambios que habran de realizarse, es
necesario que el consultor explique el grado en que afectan a los miembros de la
organizacion.

Colaborador en la solucion de problemas: La funcién de ayuda se basa en el enfoque
sinérgico (cooperativo) colaborar con el cliente en los procesos de conocimiento y de
adopcion de medidas necesarias para resolver el problema, cuidando siempre de mantener la
objetividad.

Identificador de opciones: El proceso de toma de decisiones toma valor en el momento en
que una depende del logro de los objetivos, el consultor propone varias opciones bien
especificadas, y al mismo tiempo indica sus riesgos, al final el cliente evaluara las opciones que
le sean mas convenientes a sus posibilidades en cuanto a recursos se refiere.

Especialista en procesos: Este papel del consultor estd especializado en la dindamica entre
personas y grupos que afecta al proceso de solucion de problemas y cambio. Es decir debe
tener un conocimiento de la interaccién dentro de los grupos, sus objetivos y sus diferencias
con la finalidad de estructurar estrategias para estructurar cambios sin afectar a los grupos.
Estimulador: Cuando se actia de modo estimulador, se induce a que el cliente haga preguntas
que provoquen una reflexion y que pueda ayudar a dilucidar, rectificar o cambiar una

situacion dada.

Como se puede observar en los diferentes papeles del consultor, este profesional debe
tomar en cuenta y hacer participar al cliente en el proceso de consultoria, apoyandose a su
vez en él para obtener informacion de primera mano y poder lograr los cambios necesarios,

adecuados y coherentes.
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1.5 Certificacion del consultor

Otro tema manifiestamente polémico que se debate no solo en las empresas y asociaciones
de consultores, sino también en los circulos de los usuarios, es el de si se ha de aplicar la
certificacion (el titulo profesional) o la concesion de licencias a los consultores de empresas.
Este debate es indicativo de las aspiraciones profesionales y del sentimiento creciente de
responsabilidad social de los consultores, asi como de los diversos factores que retrasan la
profesionalizacion. En algunos circulos se considera que la certificacion constituiria un paso
hacia un reconocimiento amplio de la consultoria de empresas como una auténtica profesion.
Las empresas, las administraciones publicas y el publico en general desean tener una garantia
de que los consultores de empresas que participan en decisiones importantes en los sectores

privado y publico son profesionales probados.

La certificacion contribuiria a promover la situacion internacional de los consultores de
empresas y les ayudaria a competir con otras profesiones, en las que la certificacién es una
practica establecida hace tiempo. Por ultimo, la certificaciéon deberia aplicarse a individuos y
no a empresas: “Ninguna auténtica profesion se puede basar en la calificacion de empresas”,
escribid en 1962 James Sandford Smith, presidente fundador del Instituto de Consultores de

Empresas del Reino Unido.

Por otro lado, se plantean varias objeciones: que la certificacion no puede garantizar sino la
aplicacion de criterios generales y bastante elementales de admision a la profesion; que no
puede probar que el consultor sea idoneo para un trabajo determinado; y que, después de
todo, la consultoria de empresas es un negocio en si y que un consultor que pasa la prueba
del mercado encontrando a un numero suficiente de clientes no necesita ningin documento
que certifique su competencia. Los que se oponen a la certificacion alegan asimismo las
dificultades que entrana la determinacion del alcance de la consultoria de empresas, la falta de
un cuerpo de conocimientos generalmente aceptado y la superposicion entre la consultoria y
otros sectores profesionales. Algunas empresas importantes rechazan la legitimidad de los
institutos de consultoria para certificar a sus empleados. En el mejor de los casos accederian

a la certificacion de individuos que acttan por su cuenta.
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Avance hacia la certificacion

Los hechos muestran que la certificacion esta haciendo lentos progresos. En varios paises los
institutos nacionales de consultoria de empresas han introducido un procedimiento de
certificacion voluntario; los candidatos que satisfacen los criterios pasan a ser “consultores
de empresas autorizados”. También ocurre que el consultor debe cumplir determinados
criterios para pasar a ser miembro de pleno derecho en el instituto; la condicién de miembro
de pleno derecho equivale, por tanto, a la certificacion. Por ejemplo, los consultores pueden
pasar a ser miembros de pleno derecho del Instituto de Consultores de Empresa del Reino
Unido, si retnen las condiciones siguientes:

- Dedicacién a tiempo completo a la consultoria de empresas.

- Titulo o calificacion profesional equivalente.

- Un minimo de cinco anos de experiencia de consultor de empresas a tiempo
completo (periodo reducido a tres anos, si el solicitante es un miembro asociado y ha
sido empleado por una empresa de consultoria que cuenta con un sistema de
capacitacion reconocido por el Instituto).

- Recomendacion de dos miembros del Instituto.

- Entrevista con la junta de examen de las solicitudes.

Otros institutos pueden haber elegido condiciones diferentes, con inclusion de examenes
escritos, la participacion en un programa especial de perfeccionamiento del consultor o la
reserva de la condicion de miembro a los consultores externos. Para promover y uniformar
la certificacion en todo el mundo, el Consejo Internacional de los Institutos de Consultoria
de Empresas ha establecido un modelo internacional como un conjunto de requisitos

minimos para pasar los procedimientos de certificacion nacionales.

El modelo tiene por objeto alcanzar una reciprocidad internacional entre los institutos
miembros, gracias a la cual la certificacion otorgada por un instituto miembro sea reconocida
por otros institutos que participan en el sistema. Sin embargo, el avance hacia la certificacion
ha sido lento y aun subsisten cuestiones polémicas. Pocos clientes estan al tanto de la

existencia de la certificacion, que se utiliza, en consecuencia, raras veces como un requisito
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de recalificacion para la seleccion de los consultores. El nUmero de consultores autorizados

sigue siendo pequeno: unos 3 600 en el Reino Unido (del |5 al 30 por ciento de la poblacion

de consultores, segun la definicion utilizada), pero no pasa de | 700 en los Estados Unidos

(aproximadamente el 2 por ciento), cifra inferior al del vecino Canada (2 200).

Requisitos
Expenencia
Mivel de instruccidn

Edad
Tiempa
de dedicacidn

Independencia

Procedimiento
de calificacitn
Examen

Patrocinadores

Referencias

Titwlo profesional
Titulo
Retencidn

Modelo internacional de certificacion de consultor

Tres afos en consultoria de empresas

Titudo reconocido o calficacidn profesional, o cinco afos
adicionales en la consultoria de empresas en lugar de un
titulo

Mo existe ningun requisito de edad minima

1200 horas al afo en consultoria de empresas activa
durante los tres afos que dan derecho a la certificacion
en los cinco afos precedentes, y participacion activa en
la consultoria de empresas en la actualidad

El propietario o el empleado de una empresa que ejerce
de manera independiente o el consultor interno pueden
ser elegidos para formar parte del Instituto

Examen escrito o entrevista estructurada para poner a
prueba los conocimientos tedricos del codigo de con-
ducta profesional y el cuerpo comin de conocimientos
Dos patrocinadores que sean miembros de pleno dere-
cho o socios (consultores de gestidn autorizados o cer-
tificado o titulo equivalente)

Descripciones por escrito de cinco contratos o referen-
cias de cinco clientes verificadas por medio de entrevis-
1as

Existe el tiulo profesional

El miembro puede retener el titulo ncluso despﬂs-de
haber abandonado la consultoria de empresas, mien-
tras siga conservando una buena reputacidn

Fuente: Consejo nternacional do bos Institutos de Consuliorda de Emprosas,
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Concesion de licencias

La certificacion y otros procedimientos analogos son voluntarios y se dejan en manos de las
organizaciones privadas de consultores. La concesion de licencias o el registro oficial puede
ser obligatorio. Esto significa que, para ejercer la profesidén, un profesional (empresa o
persona individual) debe solicitar y obtener una licencia oficial, que se concede si el

profesional reune ciertos criterios.

La certificacion no tiene que responder a ningln criterio. La licencia se puede retirar en
casos de mala conducta. La concesion de licencias puede corresponder directamente a una
autoridad estatal, o delegarse en una asociacion de miembros, que actia con la orientacion y

vigilancia de la administracién publica.

En general, los consultores de empresas tienen escasa experiencia con respecto a la
concesion de licencias; sus opiniones sobre esta practica reflejan principalmente sus actitudes

generales con respecto a la libre competencia y a la intervencion estatal.

Algunos consultores se oponen enérgicamente a la idea de la concesion de licencias, que
consideran como una violacidn innecesaria de su libertad. Otros tienden a reconocer que el
avance hacia el profesionalismo puede requerir cierta forma de concesién de licencias flexible
y no burocratica, desempenando a este respecto un papel esencial una organizacion
profesional que disfrute de una excelente reputacion y de la plena confianza no sélo de los

consultores, sino también de los clientes, las autoridades estatales y el publico en general.

1.6 Tipos de consultores

Basicamente se pueden mencionar a dos tipos de consultores, internos y externos, a

continuacion se enumeran las caracteristicas de cada uno:
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El consultor externo, es aquel que es contratado por la organizacion, para llevar a cabo el
proceso o procesos necesarios que se requieran o por los que se contraten, entre algunas
ventajas que se pueden mencionar son las siguientes:

I. Esindependiente

2. Tiene un juicio “fresco, imparcial y no comprometido”
3. Maneja experiencias de otras organizaciones
4

Puede tener mas credibilidad que los miembros de la organizacion

Desventajas:
I. No conoce la estructura organizacional de la empresa
2. Desconoce la cultura organizacional

3. Por lo tanto desconoce a la empresa por si misma

El consultor interno, es una persona o conjunto dentro de la empresa, pueden ser
directivos o especialistas, los cuales asumen funciones como: tomar datos, preparacion de
datos, soporte y documentacion de entrevistas, ayuda en la agenda del proyecto y la

elaboracién de documentacion.

Sin embargo es importante mencionar que existen por otro lado diferentes tipos de
organizaciones dedicadas a esta ardua tarea, a continuaciéon se menciona de manera mas

detallada su clasificacion

Grandes oficinas de consultoria multifuncionales

Una oficina de consultoria que dé empleo a varios centenares de profesionales se puede
considerar importante, pero hay incluso 25 organizaciones gigantescas que tienen mas de
1000 consultores de plantilla. La mayor parte de esas organizaciones actian como empresas
multinacionales, con filiales en 20 o 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”.
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Estas organizaciones prefieren prestar servicios a clientes importantes y multinacionales;
muchas de ellas poseen también conocimientos técnicos especiales, que las diferencian entre
si, por ejemplo, pueden ser conocidas por poseer conocimientos técnicos sectoriales
especiales y por contar con importantes departamentos especializados por sectores. Pueden
ser muy competentes en estrategia y reestructuracion empresariales (las consultorias de
estrategia), o concentrarse en los servicios de consultoria de empresas basados en la

tecnologia de la informacion.

Empresas importantes de contabilidad que prestan servicios de asesoramiento

empresarial

Los servicios consultivos empresariales establecidos como divisiones de empresas de
contabilidad importantes se han transformado, en la ultima década, en grandes oficinas de
consultoria multifuncionales. Actualmente son las empresas profesionales mas grandes del
mundo no sélo en contabilidad y auditoria, sino también en consultoria de empresas medida
por separado. El entorno de una empresa importante de contabilidad le permite disponer de
conocimientos especializados, una imagen, contactos y oportunidades de trabajo. Algunas de
esas empresas insisten en que no desean hacerse cargo de cualquier tipo de cometido, sino
solo de los que «cabe esperar de una empresa de contabilidad de categoria profesional
reconocida». No obstante, esto ha cambiado radicalmente. Hoy en dia los “Seis Grandes”
actuan asimismo en esferas como la administracion y el desarrollo de los recursos humanos,
la creacion y promocion de organizaciones, la ingenieria de produccién, la calidad total, los

sistemas integrados de informacion y control y la consultoria de la pequena empresa.

Oficinas de consultoria pequefias y medianas

Este grupo abarca diversas organizaciones, que emplean desde unos pocos hasta entre 50 y
100 consultores. Obviamente, una oficina pequena para los Estados Unidos puede ser muy
grande en un pequeno pais en desarrollo. Entre sus principales caracteristicas técnicas, cabe

mencionar las siguientes:
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- consultoria general de empresas para oficinas pequenas y medianas, por lo comin en
una zona geografica limitada

- servicios de consultoria de empresa en una o unas cuantas esferas técnicas, como
estrategia de las companias, administracion del personal, evaluacion de los puestos de
trabajo, mantenimiento, control y gestion de la calidad, comercializacion, gestion de
ventas, administracién de oficinas, auditoria y gestion ambientales, etc.

- especializacion sectorial a fondo, por ejemplo, transportes urbanos, textiles, industria

de la impresion o seguros.

Consultores independientes

Pese a la competencia y a la comercializacion dinamica de las grandes empresas profesionales,
la existencia de miles de consultores independientes demuestra que existe mucho interés por
trabajar con dichos profesionales. Estos pueden ser generalistas, que se caracterizan por su
gran experiencia empresarial, por su capacidad para resolver problemas y por su habilidad
para llevar los asuntos, o especialistas que trabajan en un area técnica reducida. Su ventaja
estriba en que aplican un criterio sumamente personalizado y flexible, que es mas dificil de
utilizar de manera coherente en una gran dependencia consultiva. Los servicios de un
consultor independiente de categoria superior pueden ser asimismo menos caros debido a
que puede evitar muchos de los gastos generales de una organizacién mayor. Antes de pasar
a ser independientes, muchos consultores trabajaron como ejecutivos empresariales o

pasaron la primera parte de sus carreras en grandes consultorias.

Los “profesores consultores”

Junto a los consultores independientes que viven de la consultoria, existen profesores,
catedraticos, capacitadores e investigadores de administraciéon de empresas cuyo principal
trabajo no es la consultoria, pero que participan en ella a tiempo parcial, aunque con bastante
regularidad. Muchos de ellos proporcionan asesoramiento concreto sobre cuestiones
empresariales bastante importantes, pero que no requieren un amplio tiempo de consultoria.
Algunos consultores de dedicacion plena no consideran al “profesor” como un consultor real

de empresas. Sin embargo, esta opinion refleja una estrechez de miras.
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La experiencia ha mostrado que se pueden obtener excelentes resultados si se conjuga la
investigacion, la ensefanza y la consultoria. La principal aportacion de los profesores
consultores han sido nuevas perspectivas y nuevas ideas y no un trabajo rutinario de
asesoramiento. Un pequeno grupo ha alcanzado el nivel de “consultor gurd”, que influye en la

manera de pensar de legiones de ejecutivos empresariales.

Servicios de consultoria de instituciones de formacion de personal de direccion

Para promover las capacidades locales de consultoria de empresas y vincular a los profesores
y capacitadores de administracion de empresas con el mundo de la practica, varias escuelas
empresariales, instituciones de formacion de personal de direccion y centros de
productividad, principalmente (pero no sélo) en los paises en desarrollo, han establecido
servicios de consultoria para las organizaciones privadas y publicas. A menudo esto se ha
realizado con la asistencia técnica de organismos internacionales y con la participacion de

empresas de consultoria experimentadas de otros paises.

Estas unidades «institucionales» disfrutan de cierta independencia en la eleccion de los
clientes y la venta de los servicios. Algunas de ellas emplean a consultores a tiempo
completos, mientras que otras realizan los cometidos con personal del cuerpo docente y con
investigadores de la institucion. En algunos paises sus servicios han sido subvencionados por

el Estado.
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Unidad 2

Proceso de consultoria
La consultoria de empresas proporciona las herramientas para analizar y entender de qué
manera una empresa grande y poderosa, o bien mediana y pequena, puede resurgir y

empezar de nuevo desde una perspectiva mas objetiva y ordenada.

En la actualidad, las organizaciones estain inmersas en un entorno dinamico, cambiante,
incierto y global. Este entorno trae consigo que las organizaciones tengan que identificar
quién es su competencia, cbmo mantenerse por mas tiempo en el mercado y, lo mas
importante, que sean conscientes de cuales son los recursos y las capacidades que les dan
una ventaja competitiva. En esto Ultimo radicara su permanencia por mas tiempo en un
mercado global. La consultoria administrativa ofrece a las organizaciones una mejor
comprension de su funcionamiento y de su entorno. Asimismo ofrece, a través de una
detallada metodologia, la experiencia y los conocimientos del consultor, identificar sus areas
de oportunidad, mejorar sus procesos, incrementar sus utilidades y conocerse a si misma. La
consultoria administrativa, como su nombre sugiere, es una actividad orientada a la

administracion que trae consigo grandes retos.

Ya que hemos definido el término de consultoria, podemos hablar del proceso y las fases que
se ha de seguir para la consecucion efectiva de la misma. Wickham y Wickham (2008) nos
plantean nueve fases, mientras que Kubr (2004) nos presenta solamente cinco, las cuales se

presentan en el siguiente cuadro para poder llevar a cabo un comparativo.
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Wickham y Wickham Kubr

I. Contacto inicial

Decision del trabajo en conjunto
. Iniciacion
Analisis preliminar

Diagnostico )
2. Diagnostico

2

3

4. Propuesta formal
5

6. Analisis a profundidad
7

Implementacion 3. Planificacion de medidas
4. Aplicacion
8. Entrega 5. Terminacion
9. Seguimiento

En definitiva, el proceso presentado por Kubr es mas general, mientras que Wickham y
Wickham hacen mucho énfasis en la fase de iniciacion, siendo esta la mas relevante del

proceso de consultoria. Es aqui donde suceden dos cosas primordiales:

I) Se convence al cliente del porqué son necesarios nuestra experiencia y conocimientos
para resolver o mejorar la situacion de su empresa, esto se prueba con nuestro
portafolio de evidencias y curriculum vitae;

2) Se identifica entre los dos, cliente y consultor, cual es el problema o el area a mejorar
en la organizacion, lo que se conoce como diagndstico preliminar. En esta fase
también se define como se va a realizar la consultoria; cuando, utilizando un
cronograma de actividades; y quiénes van a participar tanto de la empresa cliente
como de la consultora. En esta fase, las habilidades interpersonales, administrativas y

analiticas son fuertemente aplicadas.

________________________________________________________________________________________________________________||
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Por otra parte, en la fase de diagnostico, el consultor tiene que poner en practica sus
habilidades analiticas, principalmente. Como lo hemos mencionado, ha de recoger datos
primarios y secundarios para posteriormente analizar e identificar la(s) causa(s) del problema.
Con un diagnéstico sustentado en evidencia es mas sencillo para el consultor el diseno de las
recomendaciones y acciones a realizar por la empresa cliente para su mejora. A partir de la

fase de implementacion/aplicacion, la participacion del consultor puede disminuir o ser nula.

Esto es, aqui el cliente puede decidir si realiza el cambio o no. Esto nos confirma la
caracteristica de la consultoria como un servicio consultivo, las decisiones de ejecutar las
recomendaciones conciernen cien por ciento al cliente. Finalmente, Wickham y Wickham
nos hablan de una etapa de seguimiento, la cual pocas veces ocurre, ya sea porque el
consultor tiene otros proyectos de consultoria o no se implementan las recomendaciones

sugeridas.

2.1 Elementos fundamentales del proceso de consultoria

El proceso de consultoria se lleva a cabo entre dos socios: el consultor y su cliente. El cliente
es quien ha resuelto pedir se le preste el servicio profesional de consultoria, expone algunas
condiciones, entre ellas pusieran ser, el nimero de dias en que se prestara el servicio y el
monto de los honorarios diarios. Una vez que el tiempo convenido es definido, el cliente
contara con que el consultor aportara sus conocimientos técnicos y, es de suponer, que el
poner en practica dichos conocimientos para resolver una situacion debera de resultar facil.
Es logico presumir que ambos (cliente y consultor) estan conformes lograr el mismo

objetivo. Pero la realidad se impone.

El consultor es una persona ajena a la organizacion, de él o ella se espera el que logre un
resultado efectivo para el cliente, a pesar de no formar parte de su sistema administrativo y
humano. Por otro lado, el asesoramiento del consultor, puede llegar a no ser aceptado o

entendido por el cliente, y este es otro punto importante a tomar en cuenta.
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Esto se puede llegar a dar, cuando la manera de presentar la informaciéon recabada por el
consultor no es entendida por el cliente, ya sea porque su nivel de educacion es diferente, o

porque la informacion no es presentada de manera correcta.

La relacion entre ambas partes, no es facil de lograr. Para que sea efectiva, tanto los
consultores como los clientes, deben de conocer a fondo todos los factores que estan en
juego en la situacion a atender, tanto los humanos, como los administrativos y los técnicos, al
igual que los posibles errores que se llegan a presentar durante el trabajo conjunto. Es por
ello que es menester, el que ambas partes, deban lograr generar confianza en la relacion, de
lo contrario, no se lograra el conjuntar el esfuerzo y dedicacion necesarios para que la

relacion posibilite que la intervencion llegue a buen puerto.

Este apartado trata uno de los aspectos mas importantes para cualquier empresa de
consultoria, conseguir clientes, se abordaran no sélo los métodos convencionales de
comercializacion y obtencion de clientes, sino también algunos aspectos que pueden no ser
tan obvios. Llamamos a estos "métodos indirectos” o “contacto en frio”, y puede llegar a
despertar el interés del cliente y éste posiblemente retendra el nombre del consultor para el
futuro. Es raro que un contacto en frio dé origen inmediatamente a la asignacion de una tarea
de consultoria. La practica indica que se deben integrar tanto los métodos directos como los

indirectos para obtener clientes y acercarse a ellos.

Es importante que el consultor contacte a un cliente sobre el que tenga suficiente
informacion para que pueda mostrarle que conoce el negocio, sus problemas, su mercado, a
sus competidores y que, por ello, tiene algo muy concreto que ofrecer. Si se contacta de esta
manera al cliente, el consultor puede llegar a tener mayores probabilidades de que se le
contrate. Lo mismo puede suceder si el consultor es presentado por otro cliente para quien

ha trabajado en el pasado.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 43



Entre los métodos indirectos
se encuentran los siguientes: ‘<

EUDS .

Mi Universidad

-
Correo electrénico
Correo postal

Dentro de los métodos directos Llamadas telefénicas

tenemos los siguientes: < Contar con publicidad en los medios de comunicacién de mayor acceso para los clientes

Inserto en las paginas amarillas

Apoyo de ex empleados de los futuros clientes.

hablar de la fama del consultor o empresa de consultoria.

Un amigo empresario quedd satisfecho con los servicios y se lo recomienda (ésta es la mas frecuente).

temas en revistas y/o periédicos y el cliente se ha visto impresionado.

El cliente puede recordar que el consultor lo habia contactado en el pasado.

Se ha logrado una buena reputacién por parte del consultor o la empresa de consultoria y el cliente ha oido

El consultor ha participado en conferencias sobre temas de gestion administrativa o ha escrito sobre dichos

El cliente quiere volver a contar con el apoyo del consultor que le dio muy buenos resultados en el pasado.

Una vez realizado el contacto, y que el cliente llama al consultor, se generan una serie de
reuniones; la primera de ellas debe considerarse como una breve oportunidad para
conquistar la confianza del cliente y causarle una impresion favorable. Cuando se trata de una
firma de consultoria, quienes deben de asistir, por regla general, son los asociados o los

miembros de mas alto nivel.

Este mismo grupo debe de estar presente en la firma del contrato, una vez que el cliente ha
decidido que la consultoria se lleve a cabo en su organizacion. Para la realizacion de las tareas
se debe organizar otro grupo conformado por subalternos. Es importante tomar en cuenta
que el cliente no gusta ni desea que el consultor le presente, en estas primeras reuniones,
soluciones confeccionadas; lo que espera es tratar con alguien que esté muy familiarizado con
los tipos de problemas que se pueden plantear en su organizacién. Es tarea del consultor el

encontrar la manera sutil de demostrarlo. Para ello se suele reunir informacion sobre:
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Terminologia mas -
utilizada en la industria Informacién sobre la Nombres y participacion
a la cual pertenece composicién del mercado de los principales

la posible empresa productos de la empresa

cliente

Tipos y fuentes de
materias primas

Pesos y medidas utilizadas Equipo y procedimientos Métodos y practicas Leyes, reglas y costumbres

I o estandar de la industria peculiares de la industria que regulan la industria

Principales problemas
de la industria asi como
la situacién econémica

actual

Historia de la industria Historia de la empresa
y su evolucién y su evolucion

Estas primeras reuniones se dan a manera de entrevista de investigacion, en la que cada parte
trata de conocer a la otra. El consultor debe estimular al cliente a que lleve la voz cantante;
el cliente debe hablar de su empresa, sus dificultades, esperanzas y expectativas. El objetivo
de esta reunion para el consultor es el convencer al cliente de que esta eligiendo lo que le
conviene. Es muy probable que el cliente quiera conocer el trabajo que el consultor o la
empresa consultora ha realizado en otras empresas y puede llegar a pedir referencias. Esto
puede ocurrir en cualquier momento de esta fase inicial, por lo que el consultor o el
representante de la empresa consultora debe tener siempre en mente el caracter

confidencial de su trabajo y citar sélo a los clientes que han accedido a dar referencias.

En esta fase inicial es en donde el consultor debe lograr hacer ver al cliente que el trabajo de
consultoria requiere de colaboracion entre las dos partes, explicandole los beneficios de la
colaboracion en este proceso, por las siguientes razones:
a) No se podra realizar un diagnostico adecuado y fiable si se niega informacion al
consultor o éste no puede intercambiar ideas con determinadas personas.
b) El consultor, gracias a la colaboracion que le brinda el cliente, podra ayudarle a

descubrir o movilizar sus propios recursos.

________________________________________________________________________________________________________________||
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c) Es necesario que el cliente se sienta parte de la definiciéon del problema y sus
soluciones para que pueda ponerlo en marcha; de lo contrario el capital humano de la
organizacion podria rechazar los cambios propuestos si sienten que vienen del
exterior. Al colaborar en la busqueda de una solucion, el compromiso por parte del
cliente, para su implementacion, sera mayor y no descargara toda la responsabilidad
sobre el consultor

d) Es mas provechoso, a largo plazo, “ensenar a pescar en lugar de dar el pescado”, de
esta manera el cliente lograra aprender sobre la tarea, si colabora en su realizacion. El

aprendizaje es uno de los objetivos fundamentales de la consultoria.

Algunos consultores llegan a cometer el error de considerar y tratar automaticamente a la
persona que esta a la cabeza de la organizacion como su cliente principal. Esto puede
predisponer en su contra a algunas de las personas que asumiran la responsabilidad directa
para aplicar las soluciones y que es probable que su trabajo se vea afectado, y no el del
director o gerente. Pero, por otro lado, un gran error es el excluir a la alta direccién o

gerencia; al contrario, se les debe mantener informados y habra que solicitar su apoyo.

2.2 Contacto inicial

Un contacto en frio puede despertar el interés del cliente y éste retendra quiza el nombre
del consultor para el futuro. Es raro que un contacto en frio dé origen inmediatamente a la
asignacion de una tarea. Si el consultor contacta a un cliente sobre el que tiene suficiente
informacion y puede mostrarle que conoce sus problemas e intenciones y que tiene algo muy
a proposito que ofrecer, las posibilidades de que esa iniciativa conduzca a la asignacion de una

tarea aumentan de forma considerable.

Esto puede también ocurrir si el consultor es presentado por otro cliente para quien ha
trabajado en el pasado. Se da un caso especial cuando las autoridades publicas u otras
organizaciones anuncian publicamente su intencién de llevar a cabo un proyecto de
consultoria e invitan a los consultores a manifestar su interés o a presentar propuestas. En

esa situacion, es probable que el consultor no sea el Unico que ofrezca sus servicios.
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En la mayor parte de los casos, el cliente establecera el primer contacto. Esto implica que
capta la existencia de algunos problemas de gestion en su organizacion y la necesidad de
contar con un asesoramiento independiente y por alglin motivo decide recurrir a un
consultor de empresas. Ademas, el cliente debe tener alguna razén para recurrir a un
consultor particular:
e Ha oido hablar de la fama profesional del consultor.
e Un empresario amigo quedd satisfecho con los servicios del consultor y se lo
recomendd (muy frecuente).
e El cliente encuentra el nombre del consultor en un registro o repertorio (menos
frecuente).
e Las publicaciones o intervenciones del consultor en conferencias sobre administracion
de empresas han impresionado al cliente.
e El cliente puede recordar que el consultor lo habia contactado con anterioridad; el
cliente quiere volver a contar con un consultor que le dio plena satisfaccion en el
pasado (como sabemos, las asignaciones repetidas de tareas pueden ser muy

importantes).

En cualquier caso, el consultor deseara saber por qué el cliente lo ha elegido. Eso no sera

dificil.

Con excepcion de los casos mas claros, que a menudo son una extension del trabajo
realizado en el pasado, no es posible iniciar una tarea inmediatamente sin efectuar un analisis
preliminar del problema y planificar el trabajo. Es preciso examinar y convenir las condiciones
de la colaboracion. A continuacion se indican las actividades que siguen a la primera reunion.
Si el cliente esta dispuesto a acceder a que se efectie un diagnostico preliminar del problema,
el examen puede pasar a ocuparse de las disposiciones relativas a ese diagndstico y abarcar:

- El alcance y objetivo de un diagnéstico preliminar.

- Los registros y la informacién que se han de poner a disposicion

- A quién se debe ver y cuando

- Cbmo presentar al consultor.
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- Las actitudes del personal con relacién a los asuntos que se han de estudiar.
- Cuando se ha de concluir el diagnostico preliminar y cdmo se han de presentar las
propuestas al cliente.

- La remuneracion por el diagnostico.

Ademas, el consultor desea ser informado acerca del procedimiento de seleccion. El cliente
puede haber contactado a varios consultores para elegir entre diversas propuestas. En
principio, debe ponérselo en conocimiento del consultor. En algunos casos se aplica un
procedimiento regular de seleccion: las propuestas del consultor se tienen que presentar en
una forma predeterminada y dentro de un plazo dado. El cliente se tomara entonces un
tiempo (por ejemplo, de 30 a 45 dias) para comparar las propuestas recibidas y proceder a su

eleccion.

En lo que respecta al pago por el diagnostico o estudio preliminar, la practica imperante
consiste en no cobrar un diagndstico muy corto (digamos de uno o dos dias) que el
consultor necesita para preparar una propuesta para el cliente. Sin embargo, si se otorga el
contrato, el consultor cobrara al cliente por el tiempo dedicado a ese diagnostico preliminar.
En cambio, si es preciso preparar un diagnodstico preliminar para un trabajo complejo y se
requiere mucho mas tiempo, la opinién imperante en los circulos de los consultores es que
el cliente debe pagar por ese diagnostico. Si el consultor y el cliente llegan a la conclusion de
que estan interesados en principio en trabajar juntos, es preciso contestar a varias otras

preguntas.

Esto contribuye a evitar dos practicas que se consideran indeseables:

— la practica de algunos consultores de utilizar estudios gratuitos de diagnostico como
instrumento de comercializacion (puesto que el consultor no puede realmente trabajar por
nada, otro cliente pagara por este estudio “gratuito”).

— la practica de algunos clientes de acopiar un considerable volumen de informacion e ideas

de diversos consultores (a los que se pide que efectien el mismo estudio) sin pagar nada por
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ese servicio profesional. La practica de los estudios de diagnostico gratuitos, que solia ser

bastante comun en algunos paises en el pasado, tiende recientemente a desaparecer.

2.3 Diagnostico preliminar

Para iniciar una mision de consultoria, el consultor debe saber con exactitud qué espera el
cliente de él. Este es el motivo por el que, durante las reuniones iniciales, el consultor alienta
al cliente a que diga lo mas que pueda acerca de su percepcién personal del problema que es
necesario resolver y del trabajo que debera realizar el consultor. Muchas organizaciones
insisten en hacer un examen interno exhaustivo del problema antes de adoptar la decision de
contratar a un consultor. El cliente puede incluso haber redactado el mandato en el que se

esboza lo que quiere que el consultor haga.

Con todo, no existe garantia alguna de que la percepcion y descripcion del cliente del
problema sean correctas y de que el consultor reciba una informacion completa e imparcial.
Antes de comenzar a planificar el cometido y de proponer un trabajo concreto al cliente, el
consultor debe efectuar su propio diagnostico independiente del problema. En la practica, un
consultor experimentado inicia ese diagnostico desde el primer momento en que entra en
contacto con el cliente. Todo le interesa: quién lo ha contactado y cédmo; el modo en que
sera recibido en la primera reunion; qué tipo de preguntas formula el cliente; si existe algun
matiz de fondo en esas preguntas; qué dice el cliente acerca de su empresa y sus
competidores; si esta relajado o tenso; etc. Llega un momento, sin embargo, en que el
consultor debe clasificar esta informacion, obtener datos rigurosos y completar el cuadro
que ya tiene examinando el problema desde nuevos angulos, por ejemplo, hablando con

personas distintas de las que intervinieron en las primeras reuniones.
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Alcance del diagnéstico

El objetivo del diagnostico preliminar del problema no consiste en proponer medidas para
resolverlo, sino en definir y planificar una misién o proyecto de consultoria que produzca ese
efecto. El diagnostico preliminar limita su alcance a una reunidon y analisis rapidos de
informacion esencial que, segin la experiencia y el buen juicio del consultor, se necesita para
entender el problema correctamente, encuadrarlo en el marco mas amplio de las actividades,
los logros y otros problemas gerenciales y de direccion existentes o potenciales del cliente y
evaluar de manera realista las posibilidades de ayudar al cliente. La amplitud de este

diagnostico preliminar depende mucho de la indole del problema.

Los problemas muy concretos y mas bien técnicos no suelen requerir un estudio global de
toda la organizacion del cliente. Por otro lado, un consultor experimentado sabe que debe
evitar la trampa de aceptar una definicion estrecha del cliente de un problema técnico sin
examinar personalmente las restricciones y tendencias que pueden imposibilitar la solucion
de ese problema, o que pueden mostrar que el problema es mucho mas o mucho menos
grave de lo que el cliente supone.

Por consiguiente, incluso si el problema reside en una U(nica esfera funcional, o guarda
relacion con la aplicacion de algunas técnicas especificas, un consultor de empresas
auténticamente profesional siempre se interesara por las caracteristicas mas generales y
globales de la organizacién cliente. Si se recurre al consultor para que se ocupe de un
problema general, como el deterioro de los resultados financieros o la incapacidad de
mantener el mismo ritmo de innovaciéon que los competidores, es esencial efectuar un

diagnostico general y completo o un estudio de gestion de la organizacion cliente.

El tiempo dedicado al diagnéstico preliminar del problema es relativamente breve. Por regla
general, se necesitan de uno a cuatro dias. Cuando se trata de cometidos mas dificiles
relativos a diversos aspectos de la empresa del cliente, pueden requerirse de cinco a diez
dias. Si hace falta un diagnostico amplio (por ejemplo, para preparar cambios radicales de la

compania, reorganizaciones importantes, adquisiciones de participaciones en empresas o

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 50



SUDS |

Mi Universidad

fusiones, o por cualquier otro motivo), ya no se trata de un diagnostico preliminar, sino de

un estudio de diagnéstico a fondo.

Algunas pautas metodoloégicas

El diagnostico preliminar de los problemas sigue las mismas normas y procedimientos basicos
y utiliza las mismas técnicas analiticas que cualquier diagnéstico de un problema. Esto se
examinara de manera pormenorizada en el capitulo 8. Ademas, los consultores de empresas
han elaborado ciertos métodos y pautas para efectuar una rapida evaluacion de las empresas

de los clientes.

El diagnostico incluye la reunion y el andlisis de informacion sobre las actividades, el
rendimiento y las perspectivas del cliente. Incluye asimismo conversaciones con
determinados directores y otros empleados esenciales y, en algunos casos, también con
personas ajenas a la organizacion cliente. En lo esencial, el consultor no estd interesado en
los detalles, sino que busca las tendencias, relaciones y proporciones principales. No
obstante, un consultor experimentado mantiene sus ojos abiertos y puede detectar
problemas potenciales detras de detalles manifiestos que escapan a otro observador: cémo
se hablan los empleados entre si y como hablan unos de otros, el respeto de las relaciones
jerarquicas, la limpieza de los talleres y las oficinas, la manipulacion de la informacion

confidencial, la amabilidad del recepcionista, etc.

Es esencial adoptar una vision dinamica y global de la organizacion, su medio ambiente,
recursos, metas, actividades y logros. Dinamismo significa en este contexto examinar las
realizaciones y acontecimientos esenciales en la vida de la organizacidon y las tendencias f
turas probables que se reflejan en los planes existentes y que evalia el consultor
personalmente. Los aspectos positivos y las deficiencias del cliente se deben considerar en
una perspectiva temporal —un aspecto positivo actual puede durar simplemente un breve
plazo, mientras que una nueva deficiencia, oculta en la actualidad, puede convertirse en una

amenaza para la organizacion del cliente a largo plazo.
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El consultor esta particularmente interesado en las oportunidades futuras—; en realidad, el
diagnostico detallado y las nuevas tareas que se proponen al cliente deben orientarse hacia

estas oportunidades sobre todo. Este enfoque se resume en la siguiente figura:

Sistema utilizado por ¢l consultor para el estudio de una empresa

pasada
presenta
fulura

} Situacion ded negocio del clamea

Aspactos positives v negativos

Mejoras posibles, oporlunidadas

Medidas necesarias
¥ ayuda propuesta

Se recomienda que el consultor pase de lo general a lo particular, de objetivos globales e
indicadores generales de rendimiento a las razones de un rendimiento inferior a lo normal o
de las oportunidades pérdidas (o de oportunidades futuras interesantes) y luego al examen

con cierto detalle de determinadas esferas de las actividades de la organizacion.
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Un método que comience en sentido contrario, examinando cada funcién de la empresa
(produccion, compras, comercializacion, etc.) sucesivamente con la esperanza de llegar a una
sintesis equilibrada al final, entrafara un gran trabajo innecesario y podria muy bien

desorientar.

El paso de lo general a lo particular ayuda al consultor a limitar el estudio preliminar de
diagnostico a asuntos de importancia capital para la organizacion cliente o, a la inversa, lo
puede persuadir de que, para tener las mayores posibilidades de conseguir los resultados
previstos, la investigacion debe tener en cuenta todos los aspectos del funcionamiento de la

empresa.

Este método implica que el andlisis del consultor debe prestar considerable atencidn a las

relaciones y proporciones basicas en la organizacion cliente, como las siguientes:

» Relaciones y proporciones entre los principales procesos, funciones y esferas de
actividad (por ejemplo, asignacion de recursos humanos y financieros a la
comercializacion, actividades de investigacion y desarrollo, produccion,
administracion)

» Relaciones entre los insumos y productos principales (por ejemplo, las ventas en
relacion con los materiales consumidos, la némina salarial en relacion con la fuerza de
trabajo total)

» Relaciones entre los indicadores principales del rendimiento, la eficacia y la eficiencia
(por ejemplo, productividad, rentabilidad, utilizacion de los recursos, crecimiento).

» Relaciones entre los indicadores del rendimiento global y los principales factores que
influyen en su magnitud en un sentido positivo o negativo (por ejemplo, influencia del
volumen de trabajo en curso sobre el capital de explotacion y la rentabilidad).

» Contribucion de las principales divisiones y lineas de productos (servicios) a los

resultados (rentabilidad, imagen, etc.) logrados por la organizacion en conjunto.
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Un enfoque amplio y global se combina con un enfoque funcional, cuando es necesario. Por
ejemplo, la precaria situacion financiera de una empresa puede deberse a problemas en
cualquier esfera funcional: a la produccion mal organizada, a una comercializacion costosa o
ineficaz, a un gasto excesivo en investigaciones improductivas, a la escasez de capital o a su
elevado costo, o a alguna otra razéon. Como ya se ha indicado, si la labor de un consultor es
probable que se lleve a cabo exclusiva o principalmente en una esfera técnica, esta esfera
tendra que examinarse con mayor profundidad que otras, y el examen de la organizacion en
conjunto se limitara a lo que sea necesario. En resumen, este método indicara al consultor si
el trabajo previsto puede aportar una contribucion significativa a los objetivos principales de
la organizacion cliente y qué relaciones y vinculaciones esenciales podrian influir en el

cometido.

Fuentes de informacion

Todo buen diagnostico se basa en la rapida recoleccion de informacion relevante que deje
entre ver el tipo de ayuda que el consultor puede llegar a proporcionar al cliente. Entre las
principales fuentes de informacion para el estudio preliminar del diagndstico tenemos los

siguientes:

- El material publicado sobre la empresa cliente

- Los registros (contables, ventas, RRHH, procesos, inventarios, etc.)

- La observacion directa y las entrevistas que efectuaran los consultores

- Las entrevistas (si son posibles) con los contactos fuera de la organizacion (agentes
de ventas, distribuidores, clientes, etc.)

- Visitas a los locales (si es que se cuenta con ellos) con el propédsito de ver en
accion al personal y escuchar tanto sus opiniones como sus preocupaciones sin

dejar de lado sus sugerencias.

Todo esto le dara a los consultores una idea a la vez que conocimiento directo sobre la
manera en la cual la organizacion cliente funciona en el dia a dia, el ritmo en que se actla

dentro y fuera de esta y las relaciones que se dan entre los trabajadores de la empresa. Las
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entrevistas a profundidad, no entran en esta etapa, tampoco las actividades ni la observacion
de las rutinas y acciones que llevan a cabo los miembros de la empresa cliente a través de su

cadena productiva.

2.4 Estrategia y planificacion de la tarea

Durante sus contactos iniciales con el cliente y en el diagnostico preliminar del problema
posterior, el consultor debe haber reunido y evaluado suficiente informacion para poder
planificar su tarea. Esto es lo que el cliente espera en esa etapa: querra recibir no solo las
conclusiones del consultor acerca del problema que se ha de abordar, sino también una
propuesta en la que se describa lo que el consultor sugiere que se haga y en qué condiciones

ofrece su ayuda.

En la practica, ya desde su primer contacto con el cliente el consultor viene reflexionando
sobre el enfoque que se ha de adoptar, pero no adopta una decision hasta después de
conocer mejor la situacion. Por ejemplo, la cooperacion del personal del cliente durante el
diagnostico preliminar del problema muestra la modalidad de consultoria que resultara mas
apropiada y la calidad de los datos descubiertos durante esta actividad indica el tiempo que se

requerira para descubrir y analizar detalladamente los hechos.

Un aspecto fundamental de la concepcion y planificacion de una tarea consultiva consiste en
elegir la estrategia para la asignacion de tareas. Con esta expresion queremos indicar los
papeles respectivos que han de desempenar el consultor y el cliente, la modalidad de
consultoria elegida, el ritmo de las actividades y la forma (y la secuencia temporal) en que se

aplicaran y armonizaran sus intervenciones y los recursos asignados al cometido.

El plan de trabajo, incluida la estrategia que se seguira, se presenta oficialmente al cliente en
forma de propuesta, la planificacion del cometido y la redaccion de una propuesta no se
determinan normalmente en los locales del cliente, a menos que se haya convenido otra
cosa, el consultor regresa a su oficina con los datos reunidos durante la fase del diagnostico

preliminar del problema y elabora la propuesta, a menudo en colaboracién con otros
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miembros principales de la organizacion de consultoria. Nunca debe dedicar mas tiempo del

que el cliente espera. El impulso se puede perder y las relaciones se pueden enfriar, si el

cliente considera que su problema no recibe suficiente atencién. A continuacion se indican

los principales elementos de la planificacion del cometido:

Resumen de la identificacion del problema. Las conclusiones del diagnodstico
preliminar del problema se resumen y el consultor presenta una descripcion del
problema. Esta puede incluir una comparacion con la definicion original del problema
que le presentd el cliente: el consultor puede sugerir que esa definicion se amplie o
reduzca, o referirse a otros problemas descubiertos y a la posible evolucion (por
ejemplo, los efectos de la recesion o las tensiones de las relaciones de trabajo) que se
podra producir mientras esta realizando su tarea. El problema se enmarcara en la
forma que proceda en el contexto mas amplio de los objetivos, las tendencias y los

recursos del cliente.

Objetivos que se han de alcanzar y medidas que se han de adoptar. En el
plan de trabajo se esbozan a continuacion los objetivos que se han de alcanzar y el
tipo de actividades técnicas en que consiste el cometido (nueva concepcion del
sistema de informacién, reorganizacion de las redes de distribucion, introduccion de
un nuevo programa de formacion del personal, etc.). Siempre que sea posible, los
objetivos se deben presentar como medidas de rendimiento en forma cuantificada,
donde se describan los beneficios que obtendra el cliente si el cometido se completa
con éxito. Se formulan observaciones sobre los beneficios financieros globales con el
fin de garantizar que el cliente entiende las repercusiones. Por ejemplo, los ahorros
resultantes de una disminucion de las existencias de productos acabados sdlo se
conseguiran cuando las existencias hayan disminuido, y esto puede requerir una
reduccion de la produccion durante cierto tiempo. En otras palabras, los beneficios se
senalan en la forma que proceda; por ejemplo, el producto aumentaria de un nivel a
un nuevo nivel (en cuyo caso se advertiria al cliente de la necesidad de pedidos para

que la fabrica siga estando ocupada).
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Los beneficios sociales y cualitativos pueden ser dificiles de expresar con cifras. Se

describen de la manera mas exacta y clara posible y se explican meticulosamente. Se

deben evitar las nociones vagas que se prestan a muchas interpretaciones diferentes.

¢ Fases del cometido y calendario. Las etapas en que el cometido se ha de llevar a
cabo se tienen que programar con cierto detalle. En lo esencial, el consultor seguira la
logica del proceso de consultoria pero la ajustara a la indole del cometido y a las
condiciones y preferencias del cliente. Esto es fundamental no soélo para programar el
trabajo, sino por varios otros motivos. La indole de las actividades del consultor y del
cliente se modifican de una fase a otra. Ambas partes deben saber con exactitud qué
espera la otra parte en cada fase. En particular, el cliente deseara saber si el cometido
esta avanzando hacia sus objetivos finales. Para posibilitar el control, el plan de trabajo
describira el resultado de cada fase y definira qué informes se presentaran al cliente y
en qué momento durante la realizacion de las tareas. Cada fase principal requerira un
informe de final de fase, pero en cometidos largos y dificiles es posible que se
necesiten informes provisionales breves al final de cada subfase o con cierta
periodicidad (mensual, trimestral), para vigilar los progresos y permitir que se

efectlien pagos regulares al consultor.

¢ Definicion de las funciones. El consultor sugerira el estilo o modalidad de la
consultoria que considera mas apropiados con respecto a la indole del problema y a
la motivacion y capacidades del personal del cliente. Una definicion general de la
modalidad que se va a utilizar no basta. Se han de proponer disposiciones precisas en

las que se especifiquen:

o Qué actividades van a realizar el cliente y el consultor.
o Qué datos y documentos se prepararan y por quién.
o Qué reuniones, grupos de trabajo, grupos de proyecto y otras formas de

trabajo en grupo se utilizaran y quién participara en ellos.
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o Qué actividades de capacitacion especial e informacion se llevaran a cabo.
Puede resultar posible y conveniente prever un cambio de funciones durante
la realizacion de la tarea. Por ejemplo, una capacitacion intensiva del personal
del cliente en la materia abarcada y en metodologias de solucién de problemas
e introduccion de cambios, realizada durante la primera etapa del cometido,
puede dar la posibilidad al consultor de sugerir la reduccion de su presencia y

el cambio de su papel durante las fases siguientes.

2.5 Presentacion de propuesta al cliente

Por regla general, el cometido propuesto se describira en un documento que se somete a la
decision y aprobacion del cliente. Ese documento puede tener diferentes nombres: informes
sobre el estudio, propuesta técnica, documento de proyecto, plan de proyecto, propuesta de
contrato, etc. Algunos clientes exigen que el consultor presente las propuestas en una forma
predeterminada. Esto facilita el estudio por el cliente y su evaluacion de las diferentes
propuestas recibidas de diversos consultores. Ademas, la forma de la propuesta podra

corresponder a la forma del contrato de consultoria que se va a firmar.

Toda propuesta presentada a un cliente es un documento de venta importante. No basta con
que el consultor tenga una idea clara de como ejecutar la tarea para conseguir un éxito total;
debe poder describir esa idea por escrito de manera que resulte clara de entender para otras
personas. Entre estas personas pueden figurar algunas con quienes no se reunioé la primera
vez que visitd la organizacion cliente, y que formularan sus opiniones exclusivamente sobre la
base de la propuesta escrita. El cliente debe quedar impresionado por la calidad técnica de la
propuesta y satisfecho con su presentacion practica. La redaccion de propuestas “ganadoras”

es un arte que ningun consultor se puede permitir el lujo de ignorar.
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Secciones de la propuesta

En la mayor parte de los casos, la propuesta al cliente incluye las cuatro secciones siguientes:

K/
°oe

Seccion técnica.

*
L X4

Seccién relativa al personal.

X/
X4

Seccion relativa a los antecedentes del consultor.

*,

K/
L X4

Seccién de las condiciones financieras y de otra indole.

En la seccion técnica se describen las conclusiones preliminares del consultor sobre su
evaluacion del problema, el objetivo que se persigue, el método que se propone adoptar y el

programa de trabajo que tiene intencion de seguir.

En la seccién relativa al personal se indican los nombres y las caracteristicas de quienes
realizaran la tarea. Entre esos nombres figuran los de los consultores principales (asociados,
directores de proyectos) que seran responsables de la orientacién y supervision del equipo
que trabaja en la organizacion cliente. Por lo comiln, en la propuesta se garantiza la
disponibilidad de determinadas personas durante un periodo limitado, por ejemplo, de seis a
ocho semanas. Si el cliente retrasa su respuesta, o decide aplazar el encargo, sabe que debera

aceptar a otros consultores con caracteristicas similares o volver a negociar el contrato.

En la seccion relativa a los antecedentes del consultor se describe la experiencia y la competencia
de la organizaciéon consultiva en relacién con las necesidades del cliente particular. Puede
abarcar una subseccion general en la que se da informacion uniforme a todos los clientes
(con inclusion de una seccidn relativa a las normas éticas y a la practica profesional a que se
adhiere el consultor) y una subseccion especifica referente a trabajos anilogos realizados y en
la que se aportaran pruebas de que la oficina o agencia de consultoria es el socio que
conviene elegir. Las referencias relativas a clientes anteriores solo se pueden utilizar con el

acuerdo previo de esos clientes.
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En la seccién de las condiciones financieras y de otra indole se indica el costo de los servicios, los
créditos previstos para cubrir los aumentos de los gastos y los gastos imprevistos y el plan y
otras indicaciones relativas al pago de los honorarios, al reembolso de los gastos y a la
liquidacion de todos los compromisos. Si el cliente aplica un procedimiento de seleccion, la

seccion financiera debera presentarse por separado.

El consultor puede disponer de una descripcion uniforme de las clausulas de su contrato y
adjuntarla a la propuesta. A la inversa, algunos clientes insisten en utilizar sus propias

condiciones y el consultor tendra que cumplirlas si no quiere perder el contrato.

Presentacion de la propuesta

Muchos consultores prefieren no limitarse a enviar por correo la propuesta, sino
entregarsela en mano al cliente en una reunidon que comienza con una breve introduccion
oral (y visual, si procede) del resumen del informe. El consultor esta dispuesto a contestar
preguntas acerca del comienzo del encargo propuesto. Si el cliente desea y esta dispuesto a
empezar, existen obvias ventajas en hacerlo mientras dura el entusiasmo y los contactos
establecidos estan vivos en la memoria. Sin embargo, una fecha inmediata puede no ser facil
de aceptar debido a los compromisos existentes. Aunque el consultor obviamente desearia
que se adopte una decision antes del final de la reunion, el cliente puede tener buenos
motivos para no tomarla. No se le debe presionar. Un consultor profesional sabe si su
desempeno es lo suficientemente bueno y no puede sino mostrar paciencia con respecto al
resultado. Si el cliente quiere leer la propuesta antes de la presentacion oral, o si no quiere
ninguna presentacién oral, el consultor debe entregarle el informe sin insistir en que se

celebre una reunion.

2.6 Contrato de consultoria

Se considera que la fase inicial del proceso de consultoria ha quedado terminada con éxito si
el consultor y el cliente conciertan un contrato en el que acuerdan trabajar juntos en un

cometido o proyecto. ;Cual es la forma usual de ese contrato?
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Las practicas contractuales consideradas normales y aconsejables dependen mucho del
sistema juridico y de las formas comerciales habituales de cada pais. Un consultor nedfito
debe solicitar asesoramiento juridico con respecto a la forma de contrato autorizada por la
legislacion nacional y preferida por las organizaciones mercantiles y por la administracion
publica. Ademas, puede obtener asesoramiento de la asociacion nacional de consultores y de
colegas profesionales. Cuando se admiten diversas formas de contrato, la eleccion de una o
mas dependera de la politica y el criterio de la organizacion consultiva con respecto a cual es
la manera mas eficaz de tratar con cada cliente particular. La forma elegida debe garantizar
que se asumiran y respetaran compromisos mutuos y que se evitaran malas interpretaciones

por ambas partes.

En algunos paises, las practicas contractuales de los servicios profesionales estan bastante
bien definidas y se dispone de suficiente bibliografia al respecto. En muchos otros paises no
sucede asi. Por ese motivo, un consultor que lleva a cabo su labor en el extranjero debe
buscar una solucién de transaccion entre lo que es habitual en su pais de origen y lo que
exigen la ley y la practica del pais del cliente. Las tres formas principales de concertar un

contrato son el acuerdo verbal, la carta de acuerdo y el contrato escrito.

a) El acuerdo verbal. Este se presenta cuando el cliente, después de haber revisado la
propuesta escrita por parte del consultor o, incluso, sin haberla revisado, considera
que el consultor es el profesional adecuado. Este tipo de acuerdo fue el que se utilizd
en los primeros afnos de la industria de consultoria, en nuestros dias, lo que se utiliza
es el contrato escrito.

b) Carta de acuerdo. También llamada carta compromiso o de intenciones, esta es la
forma de contratar servicios en muchos paises. Esta se redacta y entrega por parte de
la empresa cliente al consultor, después de recibir la propuesta del consultor, y en
ella se confirma que es aceptada la propuesta.

c) Contrato escrito firmado por ambas partes. Aqui la ley o las politicas del cliente
pueden imponer el contrato escrito para utilizar los servicios externos. Llega a ser la

mejor forma de elegir, si el consultor y el cliente proceden de medios juridicos o
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mercantiles diferentes dando lugar a malas interpretaciones. Esta forma es

aconsejable, aunque no absolutamente necesaria.

Contrato psicoloégico

Es importante tener presente que los mejores trabajos de consultoria son aquellos en que
existe este tipo de contrato, que no esta codificado en ningin documento y que no resulta
facil de describir. El contrato psicologico, es aquel en el cual el consultor y el cliente
cooperan en un ambiente de confianza y respeto, en la creencia de que el método aplicado

por la otra parte es el mejor para que la misién de consultoria termine con éxito.

Flexibilidad prevista

El propésito de concertar un contrato es proporcionar una orientacion clara para un trabajo
conjunto y proteger los intereses de ambas partes. Esto implica cierto grado de imaginacion y
flexibilidad. En cualquier etapa del cometido, la indole y la magnitud del problema pueden

transformarse y otras prioridades pueden pasar a ser mas urgentes.

También se transforman las capacidades y las percepciones del consultor y del cliente con
respecto a qué método resultara eficaz. Obviamente, un consultor profesional no insistira en
proseguir un trabajo (tal como se ha estipulado en un contrato), si ese trabajo ya no se
requiere y ocasiona gastos innecesarios al cliente. Sea cual sea la forma de contrato utilizada,
se debe convenir en qué condiciones y de qué manera el consultor o el cliente pueden
retirarse del contrato o sugerir una revision. En algunos casos, tal vez sea preferible
concertar un contrato Unicamente para una fase de la tarea (por ejemplo, la investigacion de
los hechos y el diagnostico detallado) y aplazar la decisién sobre el trabajo siguiente hasta

que se haya reunido y examinado suficiente informacion.
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Unidad 3

Aplicacion de la consultoria

La aplicacion, cuarta fase del proceso de consultaria, es la culminacion de los esfuerzos
conjuntos del consultor y del cliente. Aplicar cambios que son mejoras reales desde el punto
de vista del cliente es el objetivo fundamental de cualquier tarea de consultoria. El consultor
desea también ver que sus propuestas no sélo son bien recibidas en reuniones con el cliente,

sino puestas en practica con buenos resultados.

Si no hay aplicacion, el proceso de consultoria no puede considerarse completado. Esta es la
situacion, si el cliente no acepta las propuestas del consultor presentadas al final de la fase de
planificacion de las medidas. Demuestra que la tarea ha estado mal realizada por ambas
partes. Si el consultor y el cliente colaboran estrechamente durante las fases de diagnostico y
de planificacion de la accion, el cliente no puede rechazar propuestas que son el fruto de un
trabajo conjunto. Si existe alguna duda acerca del enfoque del trabajo del consultor durante
la planificacion de las medidas y acerca de la viabilidad de las propuestas que se presentaran,
se deben adoptar de inmediato medidas correctivas, sin esperar a que se hayan aprobado

definitivamente las propuestas.

Puede también suceder que el consultor no halle ninguna solucién al problema de su cliente.
Quiza el problema, tal como se ha formulado, no tiene solucion (verbigracia, la meta
establecida era demasiado ambiciosa y poco realista). Esa situacion se deberia también
descubrir y el trabajo sobre las propuestas se reorientaria en una etapa anterior con el fin de
que la planificacion de las medidas produzca propuestas realistas sobre como abordar un

problema replanteado.

Al planificar un cometido y negociar un contrato, el cliente y el consultor no deben olvidarse
de definir qué entienden por “aplicacion” y por “resultados”. Si el consultor esta elaborando
y ayudando a introducir un sistema de informacion adaptado al cliente, ;qué actividades habra

que completar y qué parametros habra que alcanzar para que pueda considerarse que el
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sistema esta plenamente en servicio? ;Qué entendemos por aplicacion en un programa
orientado hacia la accidon: un aumento de las competencias de los participantes, la aprobacion
de las propuestas elaboradas por equipos de aprendizaje mediante la accion o la introduccion
efectiva de todas las medidas de cambio propuestas? Puede resultar muy dificil saber cuando
se debe considerar completado un proyecto muy complejo, tal como una reestructuracion o
un cambio radical de una empresa. Sin embargo, la falta de dilucidacion a tiempo de estas

cuestiones suele ocasionar malentendidos entre los consultores y sus clientes.

3.1 Determinacion del tipo de consultoria

El principal factor que se ha de tomar en consideracion es la indole del problema, en especial
sus caracteristicas técnicas (esfera funcional: técnicas o métodos que se han de modificar),
complejidad (aspectos técnicos, financieros, humanos y de otra indole de la gestion
involucrados; importancia para la organizacion cliente; necesidad de respetar las normas
técnicas sectoriales) y grado de novedad (si el consultor y el cliente estan familiarizados con
el problema; si es preciso elaborar una solucién completamente nueva o si se puede aplicar

una solucién conocida con o sin adaptacion).

El consultor, en colaboracion con el cliente, tendra que decidir si ha de orientar la bisqueda
hacia las soluciones que pueden estar al alcance de la mano (por ejemplo, la compra de un
conjunto de programas de una empresa de informatica) o hacia una solucion totalmente
original (elaborar un nuevo programa utilizando los propios recursos del cliente o encargar
ese trabajo a un especialista en disefio de programas). Es necesario decidir hasta donde debe
llegar la busqueda. ;Se debe limitar a la organizacion cliente? ;Pueden encontrarse soluciones
factibles en otras organizaciones, sectores o paises! ;Es necesario examinar la bibliografia

técnica? ;Debemos recurrir a institutos de investigacion?

Al idear formas de mejorar la situacion del cuente, el consultor a menudo recurre a la
experiencia y examina los métodos que se han utilizado con éxito en otras partes, sobre la

base del conocimiento derivado de diversas fuentes:
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- Los cometidos y los clientes anteriores.

- Los archivos y la documentacion de la organizacion del consultor.

- Los colegas de su organizacion que han trabajado en condiciones analogas.

- La documentacion profesional (con inclusion de revistas, libros, informes sobre
estudios, etc.).

- Los fabricantes de equipos y los productores de programas de informatica que hayan
aportado mejoras y que se estén esforzando por conseguirlas.

- El personal de otros departamentos de la organizacion cliente, que puede tener
conocimientos de un proceso particular.

- Las organizaciones que estan dispuestas a comunicar su experiencia.

Un objetivo evidente es evitar la pérdida de esfuerzo para inventar soluciones que ya existen.
Un objetivo alin mas importante es velar por que se conozca y tome en consideracion toda
la experiencia de que se dispone, para que el cliente obtenga un asesoramiento que pueda
ser calificado como “de punta”, o una solucion que refleje la mejor experiencia que se puede
encontrar. Esta es una prueba decisiva para el consultor, que no debe caer en la tentacion
obvia de elegir el camino mas facil, sugiriendo lo que ha hecho en situaciones analogas con

clientes anteriores o eligiendo la primera solucion que le venga en mente.

Por ejemplo, un consultor independiente puede haber completado un diagnostico del
problema del cliente; pero cuando hay necesidad de proponer un sistema mejor, necesita
conocimientos especializados que no posee. ;Qué sugerira? ;Optara por una solucion menos
buena o admitirda que se debe recurrir a otro profesional? EIl mismo problema existe en
consultorias mas importantes, en las que los asociados y otros gerentes no siempre
reconocen la necesidad de ayudar a los consultores que estan realizando la tarea con todo el
conocimiento especializado colectivo y las fuentes de informacion de la empresa al buscar la

mejor solucién para el problema de un cliente particular.
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3.2 Elaboracion del plan de trabajo

Como sabemos, la responsabilidad ultima de la aplicacion incumbe al cliente. Es el cliente, no
el consultor, el que adopta todas las decisiones de gestion y vela por que se pongan en
practica. Desde luego, es mas facil decirlo que hacerlo. Cuanto mas dificil el cometido, mayor
probabilidad de que la aplicacion sea igual o mas dificil que el diagndstico y la planificacion de
las medidas. El plan o proyecto presentado por el consultor es un modelo de condiciones y
relaciones futuras, que parte del supuesto de ciertos comportamientos del cliente, asi como
de particulares condiciones ambientales y de otra indole que afectan a la organizacion cliente.
El consultor puede cometer errores al establecer ese modelo. Ademas, muchas de las
condiciones pueden cambiar después de haberse presentado y aceptado la propuesta. La

corresponsabilidad del consultor en la aplicacién ayuda a superar estas dificultades.

La cuestion de la participacion del consultor en la aplicacion no debe nunca subestimarse sino
que debe siempre examinarse a fondo al concebir un proyecto de consultoria. El consultor y
el cliente deben presentar sus argumentos en pro y en contra de esta participacion y estudiar

diversas posibilidades.

El consultor no tiene que participar en la aplicacién:
- Si el problema es relativamente sencillo y no se prevé que la aplicacién plantee
dificultades técnicas o de otra indole.
- Si el trabajo conjunto durante las fases de diagnostico y de planificacion de las
medidas muestra que el cliente ha adquirido una buena comprension del problema y

una capacidad para ocuparse de la aplicacion sin mas asistencia.

La renuencia del cliente a hacer participar al consultor puede estar motivada por razones
financieras. Al final de la fase de planificacion de las medidas, el costo de la tarea puede ser ya
elevado y el presupuesto quiza esta agotado. O bien, el gerente que ha aprobado el contrato
considera que la participacion del consultor en la aplicacion entrana gastos que se pueden

evitar.
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En este caso una conversacion sincera ayuda. El consultor puede sugerir un diseno mas
econdmico del cometido para liberar recursos que le permitiran participar en la aplicacion.
La no participacion del consultor en la aplicacion a menudo refleja una falta de imaginacion y
flexibilidad por parte del consultor o del cliente. Logicamente, el cliente se preocupa por el
costo de la tarea y cuanto mas tiempo lleve el proyecto, mas intensa podra ser la sensacion
de que la permanencia de los consultores se esta alargando demasiado. Los arreglos que se
indican a continuaciéon pueden contribuir a que el consultor participe en la aplicacion sin
imponer una carga elevada al cliente: el nimero de miembros del equipo de consultoria
presentes en los locales del cliente se ira reduciendo gradualmente durante la fase de
aplicacion:

e So6lo un consultor permanecera durante toda la fase de aplicaciéon, proporcionando
asesoramiento y recurriendo a expertos adicionales de la oficina de consultoria, si es
necesario

e El consultor se ocupara Unicamente de las tareas mas dificiles de la fase de aplicacion,
dejando todo el resto del trabajo al cliente.

e El consultor visitara al cliente con periodicidad, o en momentos convenidos durante
la fase de aplicacion, para verificar los progresos y dar orientaciones.

e El consultor estara a disposicion para intervenir sélo a peticion especial del cliente.

Como es obvio, algunas organizaciones de consultoria no disponen de todas estas opciones.
Las empresas mas importantes pueden ser mas flexibles. Un consultor individual podra estar
trabajando con un nuevo cliente, cuando un cliente anterior le pide ayuda para la fase de
aplicacion. Tal vez sea necesario advertir al nuevo cliente que el consultor no ha completado
una tarea anterior, aunque esta acabandola progresivamente. Conviene analizar otras
posibilidades antes descritas con independencia de la férmula de determinacion de los
honorarios utilizada. Si se aplican unos honorarios a tanto alzado o establecidos en funcion
de los resultados, el consultor debera prever su participacion en la aplicacion al calcular los
honorarios totales.  El cliente debe estar al tanto de esto. Ademas de determinar los

resultados finales del proyecto, el plan y el contrato relativos al cometido deben ser lo mas
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precisos posible en la especificacion de las funciones desempenadas por el consultor y el

cliente en la fase de aplicacion.

Contenido del plan de trabajo

El formato del plan de trabajo debera constar de las siguientes partes:

I. Introduccion. En donde se manifiesta de manera clara y precisa el contenido del
documento.

2. Objetivos del trabajo, constituido a su vez por dos partes, el objetivo o los
objetivos generales, asi como los especificos.

3. Alcance.

4. Metodologia de trabajo, se enmarca la forma de trabajo que se aplicara para el
proceso de mejora.

5. Resultados programados por alcanzar

6. Anexos

7. Modificaciones (de ser necesarias)

3.3 Implementacion de la consultoria

Un conjunto de propuestas relativas a la aplicacion debe formar parte del plan de medidas
presentado al cliente, antes de que comience la aplicacion, se debe preparar un programa

detallado de trabajo.

La planificacion de una campana para presentar un nuevo método o sistema es otro ejemplo
de la utilidad de las técnicas de planificacion en cadena o de los graficos de barras. El dia
elegido como “dia de la aplicacion” estara mas exactamente determinado si se planifica de esa
manera. El tiempo necesario para obtener el equipo y disehar procedimientos detallados
puede ser relativamente facil de calcular. Cuando existe una maniobra fisica importante,
como la requerida, digamos, por una nueva fabrica o la disposicion general de una oficina, es
necesario un orden preestablecido de movimientos o maniobras individuales. Cuando la

actividad ha de ser la habitual durante la maniobra, el plan reconoce la necesidad de una
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perturbacién minima. A veces se puede organizar una campana breve e intensa durante un

periodo de cierre anual. Cuando asi se haga, se debe informar a todos los trabajadores de lo

que van a encontrar cuando regresen a su trabajo, para evitar algunos dias de caos.

La aplicacion creara nuevas tareas y relaciones, al mismo tiempo que suprimira otras. La
adhesion y participacion del personal no se puede solicitar sin especificar su aportacion. Esa
especificacion sera en particular util al establecer un programa de capacitacién, asi como
controles para supervisar la aplicacion. Ademas, el programa de aplicacion debe senalar
resultados controlables y, de ser posible, mensurables, de tareas, actividades y medidas

individuales. Esto es esencial para la supervision.

Obviamente los diversos factores técnicos y los recursos influiran en el ritmo y el plazo de
espera de la aplicacion. En principio, el consultor procurara programar la aplicacion de
manera que el cliente obtenga los maximos beneficios (verbigracia, para poner una nueva
capacidad de produccion en explotacion lo antes posible o evitar situaciones en que el cliente
tenga que ocuparse de varios proyectos dificiles o utilizar sistemas de informacion antiguos y
nuevos simultaneamente). El ritmo factible y deseable del cambio es un criterio muy
importante. Quiza sea necesario obtener la adhesion y el apoyo de varios individuos, que
constituiran una especie de masa critica. Es posible que se necesite considerable tiempo y
mucha persuasion para crear esta masa critica, pero una vez conseguida, se acelerara todo el

proceso. Estos son aspectos importantes de la estrategia del cambio planificado.

Cuanto mas compleja e innovadora sea la tarea, mayor sera la probabilidad de que el
programa de trabajo tenga que ajustarse varias veces durante la fase de aplicacion. La
supervision pondra de manifiesto esta necesidad. Sin embargo, los ajustes resultan mas faciles
si se ha previsto cierta flexibilidad. La terminacion de la tarea no debe programarse para el
altimo minuto (es decir, el momento en que el nuevo plan o la planta debe estar en
funcionamiento); hay que reservar cierto tiempo para los ajustes finales. Lo mismo se aplica a
la asignacion de recursos y a la prestacion de ayuda complementaria por el consultor durante

la aplicacion.
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Cuando se va a recurrir a mucha metodologia nueva, es habitual preparar un manual de
orientacion sobre los procedimientos que se van a seguir. Practicamente todas las formas de
reorganizacion, con independencia de sus aspectos funcionales o interfuncionales, y todos los
sistemas nuevos requieren simples instrucciones sobre como manejarlas. Por lo general, hay
que disefar un nuevo material de escritorio. El consultor puede hacerlo por si mismo o

adoptar parcial o totalmente algiin sistema patentado.

3.4 Supervision de acciones

Cuando la aplicacion esta a punto de comenzar, el consultor verifica que se hayan cumplido

todas las condiciones y todos los requisitos previos.

Al inicio del funcionamiento del nuevo sistema y durante cierto tiempo después, el consultor
esta a disposicion para contestar cualquier pregunta y para ayudar al personal del cliente a
abordar de inmediato cualquier nuevo problema que surja. Se trata tanto de una cuestion de
tactica como de técnicas, puesto que pequenas deficiencias y errores en el momento en que
se pone en marcha un nuevo sistema tienen tendencia a crecer y a transformarse en grandes
dificultades si no se resuelven de forma inmediata. En este aspecto, el consultor puede tener

mas experiencia que el cliente.

No es raro que las personas que adoptan decisiones, incluido el consultor, tengan ideas
tardias inquietantes, una vez que una decision se ha adoptado finalmente y comienza su
aplicacion. Este fenomeno se conoce con el nombre de disonancia cognoscitiva. Antes de
tomar una decision, los decisores suelen dedicar un tiempo excesivo a concentrarse en los
beneficios del nuevo plan y en las desventajas del plan actual o alternativo. Sin embargo, una
vez que se ha adoptado una decision definitiva, que el proceso de aplicacion comienza y los
primeros problemas inevitablemente hacen su aparicion, parece que se dedica bastante
tiempo a revisar las ventajas del plan anterior, o desplazado, al mismo tiempo que se

formulan observaciones sobre los defectos del nuevo plan que se esta aplicando.
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Se requiere considerable talento para examinar un plan existente y, sobre la base de las
investigaciones y los resultados obtenidos, idear uno nuevo mas eficaz, pero se requiere
también considerable valor para proceder a la aplicacion del nuevo plan cuando se tropieza
con problemas en las primeras etapas de la fase de ejecucion (como suele suceder). Cuando
esto ocurre, el consultor deberia recordar la maxima: “Tomese tiempo para planificar su

trabajo y luego tomese tiempo para realizar su plan”.

Conjuntamente con el cliente, el consultor hace una evaluacién regular y frecuente de los
progresos de la aplicacidon. Se presta atencion al ritmo de aplicacion y a sus consecuencias
mas amplias, verbigracia, si los cambios en la disposicion de la planta y en la organizacion del
departamento de produccién estan efectuandose segln el plan y si la entrega de cualquier
nuevo producto comenzara como se ha prometido. Los ajustes en el calendario, el enfoque
adoptado o incluso el diseno original del nuevo plan se introducen en la forma apropiada,

pero de una manera organizada, evitando tomar decisiones aisladas y dictadas por el panico.

El comportamiento sereno del consultor durante esta fase del trabajo influye en las actitudes
del cliente y de su personal con respecto a la aplicacion. Se lo debe considerar como un
colega experimentado y entusiasta, que se siente plenamente involucrado y corresponsable,
con una clara vision de lo que se puede conseguir y que esta preparado para explicar las

funciones y responsabilidades de las demas personas que participan en el proyecto.

Un elemento comun en las misiones de consultoria es la capacitacion del personal del cliente
en técnicas concretas. Esto abarca a los miembros del personal que participan en la
introduccidn y uso de la técnica (por ejemplo, medicion de tiempos, control de la calidad
estadistica, determinacién de los costos normales). Puede que haya que capacitar a varias
personas; para ello quiza resulte necesario un programa de capacitacion exactamente
definido y determinado que preceda a la aplicacion y que pueda continuar durante sus
primeras etapas. Son posibles diversos métodos, entre ellos los siguientes:

- Capacitacion en el servicio por el consultor.

Capacitacion en la empresa de formadores por el consultor.
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- Capacitacion de grupos experimentales cuyos miembros capacitaran luego al personal
restante.

- Cursos regulares de capacitacion en la empresa (dirigidos por el consultor, por
formadores especiales a los que se recurre para ese fin o por formadores internos de
la organizacion).

- Participacién de miembros del personal seleccionados en cursos de capacitacion
externos

- Programas de reconocimiento para quienes no participan directamente pero deben

ser informados.

Para que un nuevo plan sobreviva y produzca mas beneficios que costos, tiene que estar
protegido contra varios peligros mas o menos naturales. Las normas, los sistemas y los
procedimientos son tan propensos al deterioro por desgaste y negligencia como las
maquinas. Al igual que las maquinas, su rendimiento puede reducirse a cero con el tiempo. El
mantenimiento y el control han de comenzar mientras el consultor se encuentra todavia en

la organizacion cliente, pero deben continuar después de su marcha.

Un sistema de mantenimiento y control tiene que protegerse contra la simple vuelta atras,
que es probable se produzca mientras se siga recordando lo que se solia hacer antes del
cambio. La vuelta atras no siempre es reaccionaria. Si un nuevo método fracasa debido a
problemas con el equipo, los suministros, etc., el trabajo sélo puede continuar si se hace otra
cosa. Lo mas natural es volver a la antigua practica, si todavia es posible. Si bien el consultor
no debe nunca impedir que nadie siga trabajando con el viejo método hasta que se pueda
sustituir completamente, debe también asegurarse de que, una vez que se ha puesto a prueba
el nuevo método, sea imposible volver al antiguo. La forma de lograrlo dependera, como
siempre, de la funcion del cometido y de la indole de su problema. A continuacion se dan

algunos ejemplos.
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Papeleo. Cuando se instala un nuevo procedimiento de documentacion, las
existencias de los antiguos formularios se destruyen. Se encarga a algun funcionario el
mantenimiento de las existencias de los nuevos formularios y de firmar los pedidos
para obtener reimpresiones. El empleado encargado de las compras no tramita

pedidos de impresion firmados por ninguna otra persona.

Normas de funcionamiento. El mantenimiento de las normas de trabajo de una
fabrica exige una vigilancia analoga. El trabajo con arreglo a normas debe ser mas facil
que el trabajo sin normas. Todo trabajo no ajustado a las especificaciones del
producto o método no debe ser posible utilizando los formularios y la
documentacion modelos. Esto no significa que no se autoricen nunca desviaciones de

la norma, pero cuando asi sucede tiene que ser patente.

Diseios. En una oficina de disefos industriales, hacer un nuevo disefio de una pieza
no debe ser mas facil que descubrir si se puede utilizar una pieza existente. Cuando
un disefo se modifica permanentemente, todas las antiguas impresiones se buscan y
destruyen. Un sistema de control adecuado debe impedir que circulen impresos no
autorizados. Todas esas medidas tienen, por supuesto, caracter preventivo. A falta de
ellas, a menudo no se puede aplicar un remedio, sino un recurso provisional con

grandes probabilidades de que el problema se vuelva a plantear.

3.5 Presentacion de informes

Antes y durante el cometido el cliente ha recibido varios informes del consultor:

El informe en el que se propone el cometido, basado en un rapido estudio de
diagnostico (preliminar)

Informes sobre la marcha del trabajo, cuyo nimero y alcance varia y en el que se
pueden haber propuesto modificaciones en la definicién del problema y en las tareas
por realizar.

Informes y documentacion vinculados con la presentacion de propuestas para que el

cliente adopte una decision antes de pasar a la fase de aplicacion. Sea cual sea la
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modalidad de la presentacion de informes provisionales, existe un informe final del
cometido que se presenta en el momento en que el consultor se retira de la
organizacion cliente. Ademas, la oficina de consultoria exige informes que ayudaran
sobre todo a sus miembros, si se recurre a ellos para que realicen cometidos

analogos.

Si el cometido ha sido relativamente breve, éste puede ser el Unico informe y tiene, por
tanto, que ser completo. Para cometidos mas largos, el informe final puede hacer referencias
de pasada a informes anteriores y entrar en detalles sélo sobre los acontecimientos que se
han producido desde que se redacto el ultimo informe. En todos los casos, como informe
final, ata todos los cabos sueltos y abarca los hechos esenciales y las confirmaciones del final
de la tarea. Debe saberse antes de que se redacte si el consultor ha de proporcionar un
servicio de seguimiento. En caso afirmativo, el informe puede que no sea tan “definitivo”
como lo seria de otro modo.

Ademas de un breve analisis global del trabajo realizado, el informe final debe senalar los
beneficios reales obtenidos con la aplicacion y hacer sugerencias sinceras al cliente sobre lo
que debe hacer, o evitar, en el futuro. Algunos consultores, especialmente en el sector del
desarrollo de la organizacion, consideran los informes finales como innecesarios, si el cliente
ha mantenido una colaboracion estrecha con el consultor durante todo el cometido y existe

una evidente satisfaccion con el método adoptado y los resultados.

Los informes finales no son obligatorios. No obstante, el hecho de tener que presentar uno
(que puede ser muy breve) estimula la disciplina y el rigor, asi como la reflexion sobre lo que

se ha logrado en realidad y lo que se podria haber realizado de mejor manera.
Sea cual sea la modalidad de la presentacion de los informes provisionales, existe un informe

final del cometido que se presenta en el momento en que el consultor se retira de la

organizacion.
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En el informe final se debe asimismo confirmar todo acuerdo al que se haya llegado sobre un
servicio de seguimiento. Un buen informe de consultoria debe poder ganarse el respeto del

cliente.

3.6 Cierre de consultoria

La terminacion es la quinta y Ultima fase del proceso de consultoria. Se ha de poner fin a toda
tarea o proyecto una vez que su proposito se ha alcanzado y que la ayuda del consultor ya no
se necesita. No basta con ejecutar el trabajo de manera profesional. La retirada tiene que ser
también profesional: su momento oportuno y su forma se han de elegir adecuadamente y

todos los compromisos se deben cumplir para la mutua satisfaccion del cliente y el consultor.

Es el consultor quien tiene la responsabilidad primordial de sugerir en qué momento y de
qué forma debe retirarse de la organizacion cliente. Ha de recordar que el cliente puede
tener dudas en cuanto al momento correcto para terminar el proyecto, en particular si la
presencia del consultor ha contribuido claramente a introducir mejoras importantes en la
gestion y el cliente se ha acostumbrado a solicitar su asesoramiento sobre cuestiones
importantes. El cliente puede considerarse mas seguro si el consultor sigue estando a
disposicion para ayudarlo ante cualquier nuevo problema que pueda surgir. Sin embargo, esto
podria poner al cliente en una dependencia excesiva del consultor, el cual, empleando una
analogia, funcionaria como la muleta que necesita un paciente permanentemente invalido, en
lugar de funcionar como un ortopedista que ayuda a su paciente a recuperar todas sus
capacidades fisicas.

La terminacion se refiere a dos aspectos importantes del proceso de consultoria: el trabajo

para el que se llamo al consultor y la relaciéon consultor - cliente.

En primer lugar, la retirada del consultor significa que el trabajo en el que ha participado:
- Ha quedado completado.
- Se interrumpira.

- Se proseguira, pero sin la ayuda del consultor.
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Al decidir poner fin a la tarea, el consultor y el cliente deben manifestar con claridad cual de
esas tres formas de terminacion se aplica a su caso particular. No debe haber ninguna
ambigliedad al respecto. No beneficia a nadie que el consultor esté convencido de que ha
realizado un buen trabajo, mientras que el cliente sélo espera que el consultor se vaya para
poner fin al proyecto. Por ese motivo, el consultor y el cliente deben determinar de forma
conjunta si la tarea se debe calificar de éxito, fracaso o en alguna categoria entre esos dos

extremos.

En segundo lugar la retirada del consultor pone fin a la relacion consultor-cliente. La
atmosfera y la forma en que esa relacion se interrumpe influiran en la motivacion del cliente
para continuar el proyecto y en su actitud con respecto al uso futuro de la misma
organizacion de consultoria. A este respecto, el cometido no debe terminar con sentimientos
dudosos y mixtos. Lo ideal es que las relaciones que han existido durante la tarea hayan dado
satisfaccion a ambas partes. El cliente debe estar convencido de que ha contado con un buen
consultor, a quien volveria a recurrir gustosamente. El consultor debe pensar que ha
disfrutado de confianza y respeto y que volver a trabajar para el mismo cliente seria una
nueva experiencia estimulante. La relacion tiene también una dimension financiera: ambas
partes deben considerar que se ha pagado el precio justo por el servicio profesional

suministrado.

En general, los consultores profesionales atribuyen suma importancia a la forma en que
terminan sus encargos. Las Ultimas impresiones son muy importantes y un rendimiento
excelente al final del cometido deja la puerta abierta para futuros trabajos. Sabemos lo
importante que son los contratos suplementarios en la consultoria de empresas. Con todo,
solo se dan contratos suplementarios a los consultores cuyo desempeno ha sido impecable

hasta el final de cada mision.
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Momento oportuno para la retirada

Elegir el momento justo para retirarse es a menudo dificil, pero una decision errénea puede

echar a perder una buena relacion y poner en peligro el éxito del proyecto.

Algunas tareas se terminan demasiado pronto. Tal sucede si:
- El trabajo del consultor con respecto al proyecto no ha podido completarse.
- El cliente sobreestima su capacidad para acabar el proyecto sin haber sido
suficientemente capacitado para ello.
- El presupuesto del cliente no permite que la tarea se termine; * el consultor tiene

prisa por empezar otro trabajo.

También son frecuentes los casos de tareas que acaban mas tarde de lo necesario. Esto
sucede si:
- El consultor inicia un proyecto técnicamente dificil sin asegurarse de que el cliente
tiene una adecuada capacitacion para sustituirlo
- El trabajo esta vagamente definido y se descubren nuevos problemas en el curso del
cometido.

- El consultor trata de permanecer mas tiempo del necesario.

Para evitar estas situaciones, la cuestion de la retirada oportuna debe examinarse desde el
comienzo del proceso de consultoria, cuando el consultor presenta el ciclo completo al
cliente. El contrato de consultoria debe definir cuando y en qué circunstancia se pondra fin a
la tarea. Como ya se ha mencionado, las opciones son numerosas. La tarea puede acabar
después de la fase de diagnodstico, después de la planificacion de las medidas, en alguna etapa
durante la aplicacion, o cuando la aplicacion ha quedado completada y se han logrado los
resultados acordados. Puede resultar dificil determinar el momento justo de la retirada
cuando se firma el contrato. En esa etapa temprana, a menudo es imposible prever cémo va a
avanzar la aplicacion, el grado de participacion del personal del cliente y qué nuevas

relaciones y problemas se descubriran durante la tarea.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 77



¢UDS :
\S °

Mi Universidad
Esta es la razon por la que se recomienda que el plan del cometido se revise en momentos

criticos durante su realizacion; en cada examen se debe preguntar cuanto tiempo va a

permanecer el consultor y qué queda por hacer para dar por terminado el cometido.

Si el cliente esta convencido de que puede proceder por si solo, el consultor no debe insistir
nunca en quedarse mas tiempo, incluso si no como parte la opinion de su cliente. Después de
todo, manda el que paga. Es el cliente el que paga al consultor y no a la inversa. Quedarse
mas tiempo del necesario es poco profesional y dana la imagen del consultor.
Lamentablemente, como un consultor en ejercicio lo plantea, “algunos equipos de
consultoria son como un hongo, que invade al cliente y contintda hallando nuevas areas no
previstas en el acuerdo original y permanece por tiempo ilimitado, hasta que alguien dice

"basta". Sus consejos son excelentes, pero simplemente pasan a ser excesivos”.
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Unidad 4

Seguimiento de la consultoria
4.1 Evaluacion de resultados

En el informe final se incluye una evaluacion de los beneficios si ello es practico, es decir, si el
consultor va a dejar al cliente después de un periodo de aplicacion que desemboca en la

evaluacion. En otros casos, puede presentarlo mas tarde, como ya se ha indicado.

Con la evaluacion de los beneficios reales, el consultor demuestra la idoneidad y precisién de
la evaluacion preliminar (dada cuando propuso el cometido al cliente) y la evaluacion de otras
soluciones (presentada al cliente para que éste adopte una decision antes de la fase de
aplicacion). Obviamente, la aplicacion debe haber progresado lo bastante y las condiciones
de funcionamiento de la nueva técnica o sistema deben ser normales y estar estabilizadas, si
se quiere que la evaluacion de los beneficios dé una informacion objetiva. El consultor insiste
en los beneficios directos obtenidos como resultado de la tarea y deja la consideracién de los

beneficios indirectos (por ejemplo, el no aumento de los gastos fijos) al cliente.

Al presentar los beneficios, los informes deben concentrarse en los beneficios econémicos,
financieros y sociales mensurables que se han extraido o se extraeran de un rendimiento
superior. No obstante, el informe debe describir asimismo las nuevas capacidades y los
nuevos sistemas, oportunidades y comportamientos creados por la misiéon de consultoria y

destacar su repercusion en el rendimiento superior.

No es una practica recomendada en la consultoria senalar la relacion ahorros/honorarios.
Ese andlisis se deja integramente al cliente, el cual valora que todos los beneficios no tengan
un precio y que esta relacion pueda ser elevada en muchas tareas sencillas y de bajo riesgo

cuya repercusion sobre los resultados generales de la empresa es limitada.
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Si se ha de incluir o no la evaluacion del proceso de consultoria en el informe final es una
cuestion de criterio. Es posible que haya buenas razones para hacerlo, si el cliente puede
aprender de ello para el futuro y si el comportamiento del cliente durante la tarea fue la
razén de que se alcanzaran algunos resultados superiores o inferiores a lo normal. El
consultor y el cliente deben ponerse de acuerdo sobre el grado de detalle y apertura que
debe tener esta seccién y qué cuestiones se deben examinar pero no incluir en el informe

final.

Ademas del informe final al cliente, los consultores compilan un informe de referencia y

evaluacion de la mision para su propia organizacion.

Algunas organizaciones que recurren a consultores preparan informes internos sobre las
tareas completadas. Ademas de informacion resumida, el informe incluye la evaluacion del
cliente del trabajo realizado y del método y rendimiento del consultor. Pese a ser muy dtil,
esta practica no es muy comun. Este informe no esta destinado al consultor. Pese a ello, a
algunos clientes les complace compartirlo con el consultor, el cual, a su vez, no debe perder

la oportunidad de obtener una copia.

Aunque su tarea esté completada, el consultor ha de formular sugerencias sobre como debe
de mantener, controlar y desarrollar después de su marcha el nuevo sistema introducido con

su ayuda.

Reporte de evaluacion del sistema con relacion a los términos del proyecto

Este documento se elabora al final del proyecto con el fin de hacer y presentar por escrito
una evaluacion de los resultados del sistema implantado haciendo una comparacion de los

resultados esperados contra los reales para tomar medidas que permitan hacer frente a las

desviaciones encontradas.
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En las propuestas de accidn respecto a las diferencias se mencionan que propuesta se sugiere
para alcanzar el valor aceptable (cuando aun no se alcanza) y que propuesta se establece para

alcanzar el valor ideal del modelo de referencia cuando se ha alcanzado el valor ideal.

La evaluacion es una parte sumamente esencial de la fase de terminacion en cualquier
proceso de consultoria. Sin una evaluacion es imposible determinar si el cometido ha
alcanzado sus objetivos y si los resultados obtenidos justifican los recursos utilizados. Ni el

cliente ni el consultor pueden sacar lecciones utiles de la tarea si no existe una evaluacion.

Con todo, muchos cometidos no se evalGan nunca, o su evaluacién es superficial y de interés
marginal. Esto se debe a ciertas dificultades inherentes a la evaluacion del cambio en las
organizaciones y los sistemas humanos. El nimero de factores que influyen en esos sistemas
es considerable y puede resultar dificil aislar los factores cambiados tras una intervencion de
consultoria discernible. Por ejemplo, si el objetivo del cometido es aumentar la produccion,
la evaluacion no puede dar por supuesto que todo aumento de la produccion conseguido al
final de la tarea se deba exclusivamente a la intervencion del consultor. Puede ser que el
aumento se deba a otros factores y el cometido no haya aportado en realidad ninguna

contribucion. Algunos cambios son dificiles de identificar, medir, describir y evaluar.

Ademas, la evaluacidn puede ser la parte mas delicada de la relacion consultor-cliente y quiza
sea mas comodo evitarla, en particular si el cliente no esta muy satisfecho con el desempeno
del consultor. Las razones financieras desempenan también un papel: incluso la evaluacion
mas sencilla requerira tiempo y dinero, y el cliente puede considerar que ese dinero se debe

ahorrar debido a que no se utiliza para crear nada nuevo.

Quién debe efectuar la evaluacion

Como sucede con todo el proceso de consultoria, se necesita colaboracion para efectuar una
evaluacion eficaz. El cliente y el consultor tienen que saber si la tarea ha conseguido sus

objetivos y se puede considerar como un éxito.
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El cliente tiene, por supuesto, ciertos intereses y opiniones concretos. Esta evaluando no
solo la tarea de consultoria, sino también al consultor y a su rendimiento. Si el cliente esta
deseoso de actuar mejor la proxima vez, hara también una autoevaluacién, determinando su
propio rendimiento técnico y gerencial en cooperacién con el consultor, vigilando los
progresos de la tarea y aplicando los consejos recibidos. De la misma manera, el consultor
evaluara su propio desempeno y el del cliente.

En qué medida ésta sera una actividad conjunta y qué informacién se compartira es una
cuestion de confianza y criterio. En una tarea que ha sido un auténtico esfuerzo de
colaboracién, la evaluacion suele ser abierta y constructiva. No obstante, nadie puede obligar

al cliente y al consultor a compartir todas las conclusiones de sus evaluaciones.

La evaluacion se concentrara en dos aspectos fundamentales de la tarea: los beneficios para el

cliente y el proceso de consultoria.

Evaluacion de los beneficios para el cliente

Las razones para evaluar los beneficios del cometido son evidentes. Los beneficios definen el
cambio logrado, un cambio que debe considerarse como una mejora, como un nuevo valor

anadido en la empresa del cliente.

En lo esencial, los beneficios se evalian comparando dos situaciones, una anterior y la otra
posterior a la realizacion de la tarea. Esto es posible si la evaluaciéon se prevé al concebir la
tarea, es decir, al determinar los resultados que se quiere lograr y definir los criterios con

arreglo a los cuales se van a medir y evaluar los resultados conseguidos.

Con la evaluacion se tratara de responder a las preguntas siguientes:
- (Ha alcanzado el cometido su finalidad?
- {Qué resultados y beneficios concretos ha logrado el cliente?
- ¢{Qué resultados previstos no se han podido alcanzar?

- ¢Ha conseguido el cometido algunos resultados inesperados y complementarios?
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Evaluacion del proceso de consultoria

La evaluacion del proceso de consultoria se basa en la hipotesis de que la eficacia del proceso

influye fuertemente en los resultados de las tareas.

Esto concierne a los cometidos destinados a modificar el comportamiento por encima de
todo: si se han de instaurar nuevos tipos de comportamiento y procedimientos en la
organizacion cliente (resultado), el consultor debe elegir y proponer a su cliente un estilo de
consultoria y unos métodos de intervencién (procedimiento) que puedan producir el
resultado deseado. Por ejemplo, es poco probable que se consiga un cambio real en las
capacidades del cliente de solucion de problemas dando una conferencia o distribuyendo una

nota técnica sobre la soluciéon de problemas y la adopcion de decisiones.

Las relaciones entre el consultor y él cliente y los métodos de intervencién utilizados se
desarrollan durante el cometido. Se pueden emplear diferentes métodos y el proceso puede
pasar a ser mas o menos colaborativo y participativo y mas o menos eficaz. La evaluacion

debe revelar esto
Las principales dimensiones del proceso de consultoria se evaluaran como sigue:

+ El disefio del cometido (el contrato). Es util comenzar por examinar el inicio de
la relacion. Entre las cuestiones que se plantean, cabe mencionar las siguientes:

o {Coémo y quién establecié la necesidad de la consultoria?

o ¢Como se eligio al consultor?

o ¢Qué criterios y procedimientos se utilizaron?

o ¢Estaba claro el proposito de la consultoria?

o ¢No era indebidamente restringido o vago!?

o ¢Era la concepcion del cometido clara, realista y apropiada en relacién con las
necesidades y la situacién particular del cliente?

o ¢Proporcionaba la definicion original de los propositos, objetivos e insumos un
buen marco y orientacion para el plan del cometido?

o ¢Eran los objetivos suficientemente exigentes, pero no imposibles?

o ¢Se determind, examinod y entendio debidamente el estilo de la consultoria?
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o {A qué personas se informo acerca de sus funciones y responsabilidades desde

el principio?

+ Cantidad y calidad de los insumos. Ademas de evaluar la definicion original de los
insumos requeridos en el plan del cometido, la evaluacion incluye el examen de las
aportaciones del consultor y el cliente. Las principales preguntas son las siguientes:

o ¢{Proporcioné el consultor un equipo de la dimension, estructura y
competencia requeridas?
o {Proporcioné el cliente los recursos (humanos y de otra indole) necesarios

para la tarea?

+ La modalidad (estilo) de consultoria utilizada. En esta seccion el consultor y el
cliente evalian de forma retrospectiva los acontecimientos que se produjeron y la
relacion que existia durante el cometido. Preguntan en particular:

o ¢Cual fue la indole de la relacion consultor-cliente?

o (Existid una atmdsfera de confianza, comprension, respeto y apoyo mutuos?

o ¢Se utilizé la modalidad (estilo) de consultoria adecuada?

o ¢Se adaptod a las capacidades y preferencias del cliente y se ajustd a la tarea
realizada?

o ¢Se aprovecharon todas las posibilidades para aumentar la participacién del
cliente en la tarea?

o Se presto la debida atencion a la dimension de aprendizaje de la tarea?

o ¢Qué se hizo para transferir conocimientos teodricos y practicos al cliente?

o ¢(Respeto escrupulosamente el consultor todas las normas éticas y de

comportamiento de la profesion?

+ La gestion del cometido por el consultor y el cliente. Las lagunas y los errores
en el plan del cometido original se pueden corregir y las modificaciones requeridas
por el cambio de circunstancias se pueden efectuar si el cometido esta idoneamente

administrado por ambos asociados. Una evaluacion aborda las siguientes preguntas:
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¢Se habia previsto en el diseno original la necesaria flexibilidad?

o

o ¢Como administra y apoya el cometido la organizacion de consultoria?
o ¢{Como controla y vigila el cliente el cometido?

o ¢Respetaron el consultor y el cliente el calendario?

o ¢Se hizo una evaluacion provisional en puntos esenciales de la tarea?

o ¢{Qué medidas se adoptaron sobre esa base?

Instrumentos de evaluacion

Se ha de dar prioridad al acopio y examen de datos seguros que permitan la medicién y una
evaluacion cuantitativa. Ademas, la determinacion y el examen de las opiniones es

importante, en particular para evaluar la relacion consultor-cliente y el estilo de consultoria.

Se utilizan técnicas clasicas, entre ellas las entrevistas, observaciones, cuestionarios y debates

en reuniones

Una conversacion sincera entre el cliente y el consultor es esencial. Se debe tratar de
examinar etapa por etapa lo que sucedié en opinion del cliente y del consultor, asi como las

causas subyacentes de actitudes y comportamientos, logros y errores particulares.

La evaluacién se debe resumir en un breve informe, que puede pasar a formar parte del
informe final sobre la tarea, o presentarse por separado, por ejemplo, si la evaluacion de los

resultados se efectua varios meses después de quedar terminada la tarea.

Hay razones para efectuar una evaluacién cuando el cometido esta llegando a su fin. Algunos
beneficios para el cliente ya se pueden descubrir y es posible evaluar el proceso de
consultoria retrospectivamente. La evaluacion de final del cometido es naturalmente la mas
importante, pero no debe ser la Unica. La evaluacion después de la aplicacion llega demasiado
tarde para sugerir nuevas mejoras en la estrategia, la metodologia y la gestion de la tarea de
consultoria. Esas sugerencias tienen interés soélo para futuros cometidos. Este es el motivo
por el que se deben prever evaluaciones provisionales al final de las fases de diagndstico y de

planificacion de las medidas.
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Se deben tratar como parte normal del control y la vigilancia conjuntas del cometido por el
consultor y el cliente. De ser necesario (por ejemplo, en tareas largas y complejas), incluso
durante el diagnostico, la planificacion de las medidas y la aplicacion, se deberan efectuar
varias evaluaciones para examinar los progresos y los resultados provisionales y, de ser

preciso, ajustar el plan de la tarea y los métodos de trabajo utilizados.

Por otra parte, a menudo es imposible completar la evaluacién al final de la tarea. Si no se
pueden determinar resultados mensurables de inmediato, o si el rendimiento proyectado no
se puede conseguir hasta cierto tiempo después, hay motivos para realizar una evaluacion de

seguimiento.
Evaluacion independiente del consultor

Los clientes disponen de sus propias politicas y practicas para evaluar la utilizacion de la
consultoria y otros servicios profesionales. Un cliente puede incluso optar por no evaluar en
absoluto un cometido completado. Para un consultor, la evaluacion de su trabajo es uno de
los instrumentos basicos, si quiere ajustar la calidad, controlar y perfeccionar al personal y
establecer excelentes relaciones con sus clientes. Como cuestion de principio, un consultor
debe evaluar cada cometido en su propio beneficio, aunque el cliente haya decidido omitir la

evaluacion.

Las preguntas que se han de formular no son distintas de las antes mencionadas, pero su
prioridad puede estar ligeramente modificada. El consultor insistira en la autoevaluacién,
ocupandose de cuestiones en las que la empresa de consultoria ha tropezado con problemas

y desea introducir mejoras.

Es dificil ser objetivo e imparcial al efectuar una autoevaluacion. En consecuencia, las mejores
empresas de consultoria procuraran obtener informacion de los clientes, utilizando diversos

instrumentos de reunion de datos y evaluacion.
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Los cuestionarios presentados a los clientes son el instrumento preferido. En las preguntas se
debe pedir al cliente que sea franco acerca de todos los aspectos de la relacion y del trabajo
ejecutado, con inclusion de la competencia y aptitud del personal de consultoria, su
flexibilidad, conducta, creatividad, disponibilidad, espiritu servicial y otras cualidades que
marcan la diferencia entre un cometido mediocre y otro excelente. Si el cliente se toma la
molestia de contestar, el consultor debe a su vez responder dandole las gracias y haciéndole

conocer las medidas que se adoptaran para tener en cuenta sus respuestas y sugerencias.

Otros instrumentos frecuentemente utilizados son las entrevistas, conversaciones con
personal directivo de la empresa cliente, visitas de seguimiento, estudio de informes de

evaluacion interna del cliente (si se ponen a disposicion del consultor) y otros analogos.

Debe senalarse que en la certificacion de la calidad con arreglo a las normas 9001 de la ISO,
la evaluacién del cometido mediante la informacion facilitada por los clientes es un

procedimiento obligatorio.

4.2 Impacto de acciones

En tareas tipicas de consultoria de empresas existen seis clases de beneficios o resultados
que se pueden medir en los impactos verdaderamente importantes e influyentes sobre la

organizacion — cliente:

e nuevas capacidades.

® nuevos sistemas

e nuevas relaciones

e nuevas oportunidades
® nuevo comportamiento

e nuevo rendimiento.
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Nuevas capacidades. Se trata de los nuevos conocimientos técnicos adquiridos por el
cliente: capacidades de diagnostico y de solucion de otros problemas, capacidades de
comunicacion y capacidades de gestion del cambio, asi como técnicas especiales o técnicas de
gestion en los sectores particulares relacionados con la tarea (por ejemplo, nuevas maneras
de obtener financiacion para la empresa). En lo que concierne a la prestacion de servicios a
los clientes, las nuevas capacidades son particularmente importantes (por ejemplo, para
proporcionar nuevos productos y servicios o para estar a la altura de las normas de calidad
de otros paises). Entre ellas, se incluyen asimismo cualidades como la mayor capacidad del
cliente para adoptar medidas, creatividad, espiritu empresarial, capacidad de innovar,
sensibilidad a los problemas ambientales y otras analogas. En pocas palabras, el cliente debe

haber adquirido mayor competencia y una mayor capacidad de decisién independiente.

Nuevos sistemas. Muchos cometidos ayudan a introducir cambios de sistemas especificos,
tales como nuevos sistemas de informacién, de comercializacion, de gestion de la produccion
y la calidad, de contratacién y evaluacion del personal, mantenimiento preventivo, etc. Estos
sistemas se pueden considerar como resultados del cometido si son, o es probable que sean,

operacionales.

Nuevas relaciones. El cometido puede haber ayudado a establecer nuevas relaciones
comerciales y de otra indole esencial para el futuro de la empresa del cliente, tales como
nuevas alianzas estratégicas, dispositivos de subcontratacion, consorcios para aplicar
proyectos de construccion complejos o acuerdos sobre el establecimiento de patrones de

referencia.

Nuevas oportunidades. Estas pueden guardar relacion con diversas partes y aspectos de la
empresa del cliente. La consultoria puede haber puesto al descubierto nuevos mercados
potenciales, fuentes mas baratas de materias primas, nuevas tecnologias que se han de

explorar, tierras y edificios que se deben adquirir, etc.
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Nuevo comportamiento. Un cambio de comportamiento significa hacer las cosas de una
manera distinta. Esto se aplica principalmente a las relaciones interpersonales, es decir, entre
el personal de direccion y sus subordinados, o entre equipos que cooperan de dos
departamentos diferentes. Sin embargo, abarca asimismo el comportamiento individual en las
situaciones de trabajo, es decir, si un trabajador emplea o no un dispositivo de seguridad para
prevenir los accidentes, como trata el personal de ventas a sus clientes o si un director

general ha dejado finalmente de aplazar la adopcion de decisiones desagradables.

Nuevo rendimiento. Se consigue un nuevo rendimiento, si los cambios en las cinco esferas
mas arriba mencionadas producen mejoras en los indicadores econémicos, financieros,
sociales o de otra indole para medir el rendimiento. Esos cambios se pueden observar en los
niveles individual (puesto de trabajo), unidad o dependencia (taller, equipo, grupo, planta o

departamento) o de la organizacion (empresa, organismo, ministerio).

El aumento del rendimiento es el objetivo primordial y debe utilizarse para evaluar los
resultados y mostrar los beneficios, siempre que sea posible. Toda consultoria que mejore las
capacidades sin tener por meta un rendimiento mayor podria ser una actividad académica y
un lujo desde el punto de vista financiero. Sin embargo, el cambio del rendimiento no se
puede utilizar para evaluar los resultados (por ejemplo, se han creado nuevas capacidades y
se han puesto al descubierto oportunidades, pero el cliente tiene que aplazar la aplicacion de
medidas que darian la posibilidad de alcanzar un rendimiento superior). Por otro lado, la
mejora de las capacidades gerenciales y empresariales del cliente puede, en ciertas
circunstancias, considerarse como un beneficio mas importante, y de mas larga duracion, que

las mejoras inmediatas mensurables en el rendimiento econémico y financiero.
4.3 Cambio y tendencias de innovacion

El cambio es la razon de ser de la consultoria de empresas. Si las diversas tareas de
consultoria tienen alguna caracteristica en comun, es la de que contribuyen a la planificacion y
la aplicacion de cambios en las organizaciones clientes. El cambio de la organizacion es uno
de los objetivos fundamentales y generales de la consultoria. Sin embargo, el cambio de la

organizacion esta erizado de dificultades y trampas.
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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 entrana el
proceso de cambio y ha de saber como enfocar las diversas situaciones del cambio y ayudar a

las personas afectadas a enfrentarse con él.

El concepto del cambio implica que existe una diferencia perceptible en una situacion,
persona, equipo de trabajo, organizacion o relacion entre dos momentos sucesivos. ;Como
se produce esa diferencia, cudles son sus causas y qué significacion tiene para un director o
gerente o un consultor? Para responder a estas preguntas y otras similares tendremos que

examinar primero los diversos niveles y dimensiones del cambio y las relaciones entre ellos.
Los cambios de la organizacion

Las organizaciones no cambian por cambiar, pero como forman parte de un proceso mas
amplio de desarrollo y tienen que reaccionar ante los nuevos cambios, trabas, exigencias y
oportunidades del medio ambiente, se ven permanentemente obligadas a adaptarse al medio
en el que existen y funcionan. Es mas, las empresas y otras organizaciones también provocan
cambios en su medio ambiente exterior, por ejemplo produciendo y vendiendo nuevos
productos y servicios que acaparan una parte considerable del mercado, lanzando y dando
publicidad a productos que cambian los gustos de los consumidores o introduciendo nuevas
tecnologias que pasan a ser dominantes y transforman la totalidad de los sectores industriales
y de servicios. De esta manera, modifican el medio ambiente empresarial nacional e

internacional.

Los cambios pueden referirse a cualquier aspecto o factor de una organizacion. Por tanto,
pueden afectar a los productos y los servicios, las tecnologias, los sistemas, las relaciones, la
cultura de la organizacion, las técnicas y el estilo de direccion, las estrategias aplicadas, las

competencias, los rendimientos y cualquier otra caracteristica de una empresa.
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Afectan asimismo a las transformaciones de la estructura basica de la organizacion, con
inclusion de la indole y el nivel de la actividad empresarial, las disposiciones juridicas, la
propiedad, las fuentes de financiacion, las actividades y repercusiones internacionales, la

diversificacion, las fusiones y las alianzas con nuevos asociados, y cuestiones analogas.
Cambios en las personas

Es importante reconocer que en una organizacion esta exigencia es valida para todos,
comenzando por la alta direccion. Quienes quieren que sus subordinados y colegas cambien
deben estar dispuestos a analizar y a modificar su propio comportamiento, sus métodos de
trabajo y actitudes. Esta es una regla de oro con respecto a la transformacion de las

organizaciones.

Pero, ;como cambia el personal? ;Cuéles son los procesos internos que conducen a un
cambio del comportamiento? Se han hecho muchos intentos para describir el proceso del
cambio por medio de modelos, pero ninguna de esas descripciones ha sido exhaustiva y
plenamente satisfactoria. Diferentes personas cambian de distintas maneras y cada persona
tiene multiples caracteristicas propias que influyen en su deseo y capacidad de cambiar. La
influencia de la cultura en la que un individuo ha vivido y con la que ha crecido es

trascendental.

Los especialistas en ciencias sociales suelen estar de acuerdo en la utilidad del concepto del
cambio en los individuos formulado por Kurt Lewin. Se trata de un modelo secuencial que

¢

comprende las tres etapas siguientes: “descongelacion”, “cambio” y “recongelacion”.

La descongelacién supone una situacion algo inestable, ya que se parte del supuesto de que
se requiere cierto grado de ansiedad e insatisfaccion, puesto que para aprender debe sentirse
la necesidad de obtener nueva informacién. Las condiciones que intensifican el proceso de
descongelaciéon suelen incluir un grado de tensién superior a lo normal que provoca una
necesidad perceptible de cambio: por ejemplo, una falta de fuentes de informacion, la
supresion de los contactos y las rutinas habituales y una disminuciéon del amor propio
individual. En algunos casos, esas condiciones previas del cambio existen antes de que el

consultor entre en escena.
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En otros casos, la necesidad del cambio no se percibe y tiene que explicarse si se quiere que
se produzca la descongelacion, por ejemplo, indicando claramente lo que sucedera si la

organizacion no se transforma.

El cambio, o el movimiento hacia el cambio, es la etapa central del modelo, en que tanto la
direccién como los empleados empiezan a poner en practica nuevas relaciones, métodos y

conductas. Los procesos del cambio abarcan dos elementos:

- La identificacién, en virtud de la cual las personas afectadas ponen a prueba los cambios
propuestos siguiendo las motivaciones externas que les han presentado (por ejemplo,
la direccion o un consultor);

- la internalizacién, en virtud de la cual las personas transforman los objetivos y
principios generales del cambio en metas y normas personales y concretas. Este
proceso puede resultar bastante dificil y se suele requerir un considerable esfuerzo
por parte de los afectados por el cambio y una gran dosis de paciencia, creatividad e
imaginacion por parte del consultor que contribuye al cambio, para convertir los
motivos externos (generales) en internos (especificos y personales) para aceptar el

cambio propuesto.

La recongelacién se produce cuando las personas afectadas por el cambio lo verifican por
medio de la experiencia. Los subprocesos correspondientes requieren un medio ambiente
propicio y favorable (por ejemplo, la aprobacién del director responsable) y suelen ir
acompanados por una elevacion del amor propio como resultado de una sensacién de
plenitud derivada de la tarea realizada. Durante las etapas iniciales del proceso de
recongelacion se recomienda que se estimule constantemente el comportamiento requerido
(por medio de recompensas, elogios, etc.) con el fin de acelerar y estimular el proceso de
aprendizaje. En las etapas posteriores la estimulacion intermitente o espaciada contribuira a
evitar la pérdida de las pautas de comportamiento recién adquiridas. A la larga, los nuevos

comportamientos Yy actitudes se refuerzan e interiorizan, o se rechazan y abandonan.
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Control de los conflictos

Cuando las objeciones al cambio se transforman en un conflicto entre grupos, pueden surgir
problemas diferentes que requieran un trato especial. Por ejemplo, esto puede suceder si un
grupo ha de renunciar a su método de trabajo para adoptar el método aplicado por otro. Si
un grupo se considera amenazado, sus integrantes cerraran filas y trataran de reforzar su
cohesion interna, y el grupo admitira con mas facilidad la autoridad de los jefes que haya
elegido. Es probable que aumente la hostilidad hacia otros grupos, en especial si la situacion
se percibe como un encuentro en el que habra “un ganador y un perdedor”. Las
comunicaciones resultaran distorsionadas y dificiles, ya que cada grupo estara dispuesto a
admitir solo los aspectos positivos de su propio argumento y los aspectos negativos de los

del “enemigo”.

Las estrategias basicas para reducir los conflictos entre grupos requieren el establecimiento
de metas sobre las que se puedan poner de acuerdo para restablecer una comunicacion
valida entre ellos. De ser posible, se debe senalar un “enemigo” comun, lo que permitira fijar
una meta superior. Conviene destacar las necesidades y los objetivos comunes de diferentes
grupos, en lugar de objetivos parciales. Si es posible, conviene establecer un sistema de
recompensas que estimule las comunicaciones eficaces. Los grupos deben participar en

numerosas actividades que es probable estimulen la empatia y la comprensiéon mutua.
Dispositivos estructurales e intervenciones para facilitar el cambio

En la vida practica de las organizaciones, sin embargo, puede resultar necesario recurrir a
dispositivos estructurales especiales y a técnicas de intervencion para controlar el cambio

por determinadas razones concretas.

Dispositivos estructurales
Los dispositivos estructurales se utilizan para crear un marco organico adecuado (por regla
general temporal) para un proyecto o esfuerzo de cambio particular, y para emplear otros

métodos de gestion del cambio dentro de este marco mas que en toda la organizacion.
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Proyectos y cometidos especiales. Esta es una forma muy popular. Una persona o

dependencia dentro de la estructura existente se hace cargo de una tarea especial adicional

como cometido temporal. Podra contar con algunos recursos adicionales para este fin, si los

recursos que existen dentro de la estructura actual se consideran insuficientes. Para movilizar

recursos y adoptar decisiones que quedan fuera de su ambito de competencia, el director del

proyecto o el coordinador recurriran, por supuesto, al director general que lo nombré. En

realidad, se trata de un dispositivo intermedio entre una estructura normal y una estructura

especial.

Grupos provisionales. Equipos para realizar tareas, grupos de trabajo y otros dispositivos
similares se suelen utilizar como grupos provisionales, ya sea en una etapa del proceso de
cambio (por ejemplo, para establecer la necesidad del cambio, atraer nuevas ideas,
determinar prioridades o establecer variantes) o a lo largo de todo el proceso con respecto

a su planificacion y coordinacion. El grupo debe tener un fin claramente determinado.

Reuniones. Las reuniones o seminarios, que se emplean para muchos fines, pueden también
utilizarse para aportar y dirigir el cambio. El objetivo de la reunién, como intervencion en
apoyo del cambio, estriba en dar a los diversos individuos la posibilidad de ocuparse del
problema frente a frente. El objetivo perseguido debe ser compatible con la cultura de la
organizacion: cuando impera una direccidon autocratica y el personal sabe que al final del dia
sus opiniones seran de algin modo ignoradas, una reunion para examinar el cambio

probablemente aportara muy poco.

Experimentos. Los experimentos se utilizan como prueba de un proceso de cambio o de
sus resultados a escala limitada, es decir, en una o dos dependencias de la organizacién, y/o
durante un breve periodo, digamos varios meses. Por ejemplo, un horario flexible de trabajo
o un nuevo plan de primas puede aplicarse a titulo experimental en determinados

departamentos Y talleres.
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Proyectos piloto. Se puede utilizar un proyecto piloto para comprobar a escala limitada si
un nuevo sistema —que entrane considerables (y costosos) cambios tecnologicos, organicos
o sociales— es factible y si seran necesarios ajustes antes de introducir el sistema en mayor
escala. De un proyecto piloto bien preparado y supervisado de manera apropiada se obtiene
normalmente un gran caudal de experiencia, gracias a lo cual se reducen al minimo los

peligros que entrana un nuevo sistema importante.

Nuevas dependencias de la organizacion. Estas dependencias se establecen a menudo si
la direccién ha decidido llevar adelante una medida de cambio (por ejemplo, creacién y
puesta en marcha de la comercializacién de un nuevo servicio) y decide que se deben asignar
recursos y medios suficientes a esa medida desde el principio. Por regla general, se
procederia de este modo si la necesidad del cambio estuviera bien documentada y la
importancia del cambio previsto justifica una subutilizacion de recursos que podria muy bien

producirse en el primer periodo después del establecimiento de la dependencia.

Técnicas de desarrollo de la organizacion

A continuacion se dan algunos ejemplos de técnicas utilizadas inicialmente por los cientificos
del comportamiento en los métodos del desarrollo de las organizaciones y los programas.
Como se ha mencionado mas arriba, estas técnicas se aplican ahora cada vez mas en
combinacion con otras técnicas o en programas de gestion del cambio globales vy

multidisciplinarios.

La constitucion de equipos. Este tipo de intervencion se utiliza a menudo. En realidad,
hay incluso quienes afirman que su utilizacion ha sido excesiva y abusiva. En parte, la
tendencia a recurrir a esta intervencion se remonta a las primeras épocas de la consultoria
sobre procesos. De la dinamica de grupo, el enfoque del grupo provisional y el movimiento
en pro de la aceptacion del trabajo en equipo surgio la hipotesis de que el factor fundamental
para mejorar el comportamiento individual y colectivo residia en el trabajo realizado en
grupos. Aunque esto es importante, no es en modo alguno ni el unico ni el principal tipo de
intervencion que deba tomarse en consideracion, Al igual que sucede con cualquier otra, esta

intervencion debe basarse en la necesidad diagnosticada.
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Confrontacién. Dentro de la mayor parte de las organizaciones suele existir una
competencia por recursos limitados. Hay veces en que una organizacion parece tener un
acceso ilimitado a recursos, pero esos periodos normalmente no duran mucho. Influencias
externas pueden imponer limitaciones y restricciones. Una forma de tratar la competencia
interna por recursos limitados consiste en ignorarla, pero esto simplemente obliga a diversos
miembros y secciones de la organizacion a idear maneras de derrotar a otros elementos de

la organizacion.

Informacién sobre los rendimientos. La facilitacion de datos sobre los rendimientos de
los individuos, los grupos y la organizacion puede contribuir a modificar el comportamiento
individual o del grupo. Es muy importante proporcionar informacion sobre los resultados. Las
investigaciones y la experiencia indican que sin ese tipo de informacion los datos pueden
dejar de tener sentido. Particularmente cuando se utiliza un estudio de las actitudes, es
importante que los participantes en el estudio reciban un andlisis de los datos que han

proporcionado.

Instruccion y asesoramiento. Entre las intervenciones de uso mas comun para facilitar el
cambio cabe mencionar la instruccion y el asesoramiento. A menudo se utilizan en las
consultas sobre los procesos con las que el cliente busca ayuda para mejorar su propio
rendimiento o las relaciones interpersonales. EIl método fundamental consiste en que el
consultor observe y analice el rendimiento individual, escuche al cliente, proporcione
informacion sobre los problemas o pautas de comportamiento que obstaculizan el
funcionamiento eficaz y que impiden el cambio, y ayude al individuo a adquirir confianza y los
nuevos conocimientos tedricos y practicos que se requieren debido a la naturaleza cambiante

del empleo y de la organizacion.
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