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avLicacion Ve La
CONSULIoRIA

TENTIFICACION VEL SEVICIG REQUERING
(WIGGNOSTICO)

La identificacion del servicio que el cliente necesita
(diagnéstico) requiere un estudio que permita
detectar las situaciones susceptibles de mejorar en
un departamento, en un area funcional o en la
totalidad de la empresa.

En relacién con la obtencion de informacion para
efectuar el diagnéstico, se utilizan técnicas tales
como: entrevistas personales, revisiones de
documentos, cuestionarios.

En la etapa de analisis debe hacerse una cuidadosa
determinacion de las causas del problema.

Durante la etapa referente a la formulacion de un
plan de trabajo, el consultor debe considerar los
siguientes aspectos:

Alternativas posibles para solucionar el problema.
Costo aproximado de las soluciones.

Plazo en que pueden implantarse las soluciones.

PUOPGSICION ESPECIFICA DEL SERVICIG - CakTa -
PLOPUESTA

La identificacion del servicio que el cliente necesita
(diagnostico) requiere un estudio que permita detectar las
situaciones susceptibles de mejorar en un departamento, en un
area funcional o en la totalidad de la empresa. Debe de incluir 3
etapas:

En relacién con la obtencién de informacion para efectuar el
diagndstico, se utilizan técnicas tales como: entrevistas.
Durante la etapa referente a la formulacion de un plan de
trabajo, el consultor debe considerar los siguientes aspectos:

Alternativas posibles para solucionar el problema.

Costo aproximado de las soluciones.

Plazo en que pueden implantarse las soluciones.

Las conclusiones de este estudio constituyen el diagndstico
del servicio que el cliente necesita.
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Deberan incluirse como minimo los

siguientes aspectos:

indice.

Antecedentes relativos a
propuesta.

la carta-

Conclusiones del trabajo realizado.

Plan de implantacion
conclusiones.

de las

=

=
D

PROGRAMAS 1E TRABAT0

Un plan por escrito del trabajo a desarrollar, es esencial
para la mejor realizacion de cualquier objetivo, por
consiguiente, deben prepararse programas para todos
los proyectos de consultoria. La planeacion del trabajo
proporciona siempre mejores resultados en cuanto a
tiempo y logro de obijetivos.

En forma minima, el programa de trabajo debe contener
lo siguiente:

Descripcidon de cada tarea a efectuar.

Descripcion de los resultados que deben obtenerse a la
terminacion de cada tarea.

Detalle del personal necesario y su area de
responsabilidad.

Fecha de iniciacion y terminacion de cada tarea.

ImPLanTacion

permiten que la intervencion del consultor termine con
la presentacion de su informe. Sin embargo, en la
mayoria de los casos, para asegurar el buen éxito de
las conclusiones y recomendaciones provenientes de
su trabajo.

su trabajo incluye los siguientes aspectos principales:
Explicacion detallada de las recomendaciones.
Programa de implantacion.

Control posterior.

Actualizacion de instructivos y manuales.
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Todos los métodos de establecimiento de puntos de
referencia suelen mostrar ciertas caracteristicas comunes:
1) ¢Por qué hacen falta puntos de referencia?
mejoramiento del
rendimiento y el cambio de la organizacion sefalando y
analizando lagunas concretas y mensurables del rendimiento y

El objetivo es estimular y facilitar

estableciendo.

2) ¢Respecto de qué han de establecerse puntos de

referencia?

Los puntos de referencia se refieren a distintas actividades,

procesos, servicios, dependencias.

3) ¢Cual debe ser la meta de esta actividad? Si bien el nivel
actual es un punto de partida légico y la base de comparacién
en cualquier actividad de establecimiento de puntos de
referencia, la meta del mejoramiento del rendimiento se puede

establecer en diversos niveles.

LLABORAR SOLUCIONES Paka PROBLEMAS
DETERIMINGHOS

Existe una amplia gama de esas técnicas; algunas
de ellas se conocen con nombres especificos. Su
principal ventaja estriba en que ayudan a aplicar un
enfoque sistematico y metddico asegurandose de
gue factores, relaciones o medidas importantes no
se omitan y de que los sintomas no se confundan
con sus causas.

Establecimiento de puntos de referencia. El Centro
Estadounidense de Productividad y Calidad ha
definido el establecimiento de puntos de referencia
Como «un proceso en el que las empresas indican
las metas de mejoramiento esenciales dentro de
sus companias

Q)
.

4) ¢Con quién se han de establecer los puntos de
referencia?

En el «establecimiento externo de puntos de

referencia», con los cabezas de fila del sector,
competidores, abastecedores, clientes y otros
interlocutores.
5) ¢Cuales son sus principales etapas? En la figura
insertada a continuacién se esbozan las tres principales
etapas de una actividad tipica de establecimiento de
puntos de referencia: medicién-analisis-cambio.

AYUNIar G PonER tn PRACTICG ik SOLuCIon

En su papel de defensor, el consultor
trata de influir en el cliente. Existen dos
tipos bastante diferentes de defensa:

La defensa de posicidon o contacto, en
gue el papel consiste en tratar de influir
en el cliente para que elija productos
determinados o acepte valores
especificos.

La defensa metodoldgica, que consiste
en tratar de influir en el cliente para que
participe de forma activa en la solucién
del problema y utilice ciertos métodos
para ello, pero procurando no defender
ninguna solucién particular.

En esta funcion, el comportamiento del consultor se deriva
de su fe o valoracién de un método o contenido.

Experto técnico. Uno de los papeles adoptados por cualquier
consultor es el de especialista 0 experto técnico.

Mediante sus conocimientos tedricos y técnicos especiales y
su experiencia profesional, puede proporcionar un servicio
anico al cliente. Capacitador y educador

La consulta innovadora exige con frecuencia que el consultor
inicie una capacitacion y educacion periddicas o constantes
dentro del sistema del cliente.

El consultor puede contribuir a que se acepte el proceso de
aprendizaje mas util, desde el punto de vista critico y
creativo, en funcion de la situacion y las necesidades.
Identificador de alternativas Existen costos directos
vinculados con la adopcion de decisiones. Si bien el valor de
a decision depende del logro de un conjunto dado de
etivos, al elegir una solucion adecuada a un problema el
sultor puede proponer normalmente diversas opciones
tificables, e indicar sus riesgos respectivos.

onsultor establece criterios pertinentes para evaluar las
opciones y elabora relaciones causa efecto con especto a
cada una de ellas, y un conjunto apropiado de estrategias.
Reflector el consultor estimula al cliente a que adopte
decisiones haciéndole preguntas que obligan a reflexionar y
gue pueden aclarar, modificar o cambiar una situacion dada.



LG RELACION CONSULTOR-CLIENTE

En el proceso de consultoria intervienen dos
asociados: el consultor y su cliente. El cliente ha
decidido comprar unos servicios profesionales en
ciertas condiciones, por ejemplo, por un numero
convenidos de dias y con unos honorarios diarios.

¢, Quién es el cliente?

El cliente en el sentido mas amplio del término, es
la organizaciobn que emplea los servicios de una
unidad de consultoria.

car un contrato mas largo y cobran honorarios
exorbitantes. El cliente puede entrar en contacto
con el consultor con sentimientos contradictorios:
¢, Qué siente probablemente un comprador?

1. Me siento inseguro. No estoy seguro de poder
determinar cual de los finalistas es el genio y cual
es apenas bueno.

2. Me siento amenazado. Es mi campo de
responsabilidad y aunque tedricamente sé que
necesito la ayuda de expertos externos.

3. Estoy asumiendo un riesgo personal. Al poner
mis asuntos en manos de otro, corro el peligro de
perder el control.
4. Estoy impaciente. No recurri a alguien cuando
aparecieron por primera vez los sintomas (o las
oportunidades).

Creacion y mantenimiento de buenas relaciones. Al iniciar una
area es necesario disipar la incertidumbre y las especulaciones
jue el objeto de la presencia del consultor suscita en la
organizacion.

=l consultor, antes de aceptar la tarea, debe estar seguro de
Jue puede aceptar la definicion del problema que le presenta el
cliente.

_a definicion del consultor puede diferir de la del cliente. A
oxcepcion de los casos mas sencillos y claros, el cliente por
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muchas razones. D D D
_a comparacion de las definiciones del cliente y el consultor es

In acto que constituye la base de unas buenas relaciones de
rabajo durante toda la tarea.

Funciones del consultor y del cliente.

¢, Qué funciones desempefara el consultor y cuales
desempefiard el cliente?

¢, Se estableceran compromisos mutuos?

¢,Qué hara cada uno, ¢como y cuando?

¢ Desea el cliente obtener una solucion del consultor o
prefiere llegar a su propia solucion con ayuda del
consultor?

CALCUro DE HONORARIOS Y COSTOS

El consultor de diagnéstico calcula los
honorarios estimando el tiempo
necesario para terminar la tarea y
multiplicAndolo por wuna tasa de
honorarios por dia hombre o por

semana-hombre. E
La capacidad del cliente para pagar los '
honorarios a tiempo puede ser una
-
w

limitacion que exija una reduccion de
las atribuciones o bien una tarea
intermitente durante un periodo mas
largo.

VISPOSITIVGS ESTRUCTURALES E INTERVENCIONES
Paka FACILITAR EL CamB 10

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:

La estructura organica regular puede estar orientada
totalmente hacia las actividades corrientes y es posible que
no esté en condiciones de asumir tareas adicionales.

La rigidez, el conservadurismo y la resistencia al cambio.

' En algunos casos, es conveniente introducir el cambio por

C@A’ etapas o ponerlo a prueba.
En muchos casos, la direccion tiene que buscar una férmula

adecuada en la que intervendran numerosos individuos y/o
grupos en un esfuerzo en pro del cambio.

CONTRACT /




Disposilivos estuadndes:

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.

Proyectes y comelidoy esppeciales.

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.

Equipos para realizar tareas, grupos de trabajo y otr
dispositivos similares se suelen utilizar como grupt
provisionales, ya sea en una etapa del proceso ¢

cambio (por ejemplo, para establecer la necesidad d

- cambio, atraer nuevas ideas, determinar prioridades
establecer variantes) o a lo largo de todo el proceso cc
respecto a su planificacion y coordinacion.
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Las reuniones o0 seminarios, que se
emplean para muchos fines, pueden
también utilizarse para aportar y dirigir
el cambio.

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 organizacion, y/o durante un
breve periodo, digamos varios meses.

Se puede utilizar un proyecto piloto para comprobar a escala
limitada si un nuevo sistema — que entrafie considerables (y
costosos) cambios tecnoldgicos, organicos o sociales— es
factible y si seran necesarios ajustes antes de introducir el
sistema en mayor escala.
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Referencias: Antologia UDS



