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INTRODUCCION.

Desde hace mucho tiempo se ha reconocido  a la consultoría de empresas u organizacional en general como un servicio profesional de gran utilidad para ayudar  a los directivos de las organizaciones  a identificar y definir los principales problemas que afectan  a sus organizaciones para alcanzar sus propósitos fundamentales,  sus objetivos emanados   de la misión,  analizar las  causas que lo provocan, identificando las causas raíces  y proyectar acciones  para su perfeccionamiento y que estas se implemente. La labor actual del consultor como “agente de cambio”,  implica la transferencia de conocimientos, Know How y la capacitación del personal de las organizaciones, de forma implícita  o explícita.

La acción del consultor actual y el enfoque  que generalmente se utiliza tiene como finalidad apoyar intensa y temporalmente a las organizaciones a realizar este proyecto y no ejecutarlo por sí mismo, de tal forma que sus directivos y trabajadores adquieran conocimientos y habilidades que lo conviertan en un verdadero consultor interno, agente endógeno  de cambio  en un proceso de mejora continua de los procesos y sus resultados esta modalidad “nueva”  se ha denominado consultoría colaborativa (o participativa) (Sherwood (1989) , Doyle (1989) , Portuondo (1992)).La consultoría colaborativa debe tender a fijar  los cambios, las soluciones que adopten, porque debe lograr que surjan de la propia organización,  por convencimiento propio sobre la necesidad y la bondad de tales cambio  y su esencia es crear la capacidad de cambio propia que demanda toda la organización  que pretenda mejorar sus procesos y resultados de forma continua.

En este material se hará referencia en especial a la modalidad de  Consultoría Integral Colaborativa  y por ende llevará implícita  el Involucramiento y más aun el compromiso de los consultores internos, y de todo el personal de la organización, lo cual demanda  de un fuerte trabajo del consultor y del apoyo incondicional de sus directivos y en especial de la alta dirección de la organización cliente.

La consultoría se considera  ante todo como un método para mejorar las prácticas de gestión, sin embargo también se considera a ella misma como una profesión,” la consultoría como método y la consultoría como profesión  constituyen las dos caras de una misma moneda” (Kubr,1994
).

La consultoría organizacional se practica de muchas formas diferentes, Esas formas reflejan la diversidad de las organizaciones  y los entornos en que actúan, sus propios consultores y los diversos enfoques  para realizarla que estén en disposición  de aceptar como validos  y que desde luego estarán muy influidos, por los enfoques  y métodos de intervención que propongan los consultores internos.
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Este material compila  una reseña de los principales enfoques y métodos   de mejoras y técnicas complementarias  que permitirá que usted tenga  la posibilidad de tomar partido al respecto y tener una versión lo más amplia posible de este sentido.

 El material se inicia en su parte I  con el estudio de LA CONSULTORÍA Y EL CONSULTOR como tal como el enfoque que antes hemos señalado, abordaremos la consultoría  en perspectiva, desde el  análisis de las diversas definiciones y enfoques, su amplitud como servicio, la consultoría desde la óptica generalista y especialista  así como otros servicios consultivos  que cada día cobran un mayor auge.

La  parte II  pretenderá dar una visión de conjunto  del PROCESO DE CONSULTORÍA  así como uno panorámica de SUS ETAPAS GENERALMENTE ACEPTADAS. 
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El consultor tiene como cliente  a la organización, la cual se desarrolla en un entorno dado, el estudio de LAS ORGANIZACIONES Y SUS PROBLEMAS, y de como abordar la solución de problemas en las organizaciones  así como  EL PROCESO DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS y las técnicas más comúnmente  utilizadas  será lo tratado en  la parte III:

Dedicaremos  una parte IV y  final a las adentrarnos aunque sea de una manera general  en algunos de  los diversos enfoques metodológicos  y en los PROCESOS  DE MEJORA que hoy utilizan los consultores tales como los enfoques  de calidad total, Teoría de restricciones, Reingeniería   de procesos así como otros menos conocidos, pero que a nuestro juicio serán de mucha utilidad tales como el programa permanente de mejoramiento de la productividad, los programas de mejora de la confederación Andina de Fomento (CAF) y desde luego el  algunas de  las experiencias  Cubanas  .

Como  en el material se hará referencia a muchos investigadores, de forma explicita o referida en la bibliografía, esto de por sí constituye un reconocimiento a su aporte el cual agradecemos. Quiero expresar un reconocimiento especial a  algunas personas que han ayudado de una manera consciente   a esta obra.

 A los Doctores Fernando Portuondo Pichardo  y Ángel Luis Portuondo Vélez queridos profesores y amigos  por todas sus enseñanzas, los materiales  brindados y el apoyo en todo sentido, al Dr Alexis Codina  Jiménez que aporto su trabajo tan interesante que enriquece  el contenido teórico y experiencias practicas de incalculable valor; al  entrañable amigo el Dr Arturo Pacheco Espejel prestigioso investigador de UPIICSA; IPN de México  , que ha colaborado con nosotros  desinteresadamente por  muchos años y en buena parte   debido a su influencia  y apoyo , han sido logradas muchas cosas  buenas.; igualmente se agradece  a los compañeros del CEEC de la Universidad de la Habana  de los cuales hemos revisado algunos trabajos útiles para este material   .A los profesores del CEGEM de nuestra Universidad , en especial  a su jefe nuestro querido amigo MsC José E Rodrigo Ricardo , el Ing Gelmar García Vidal que colaboro escribiendo junto al Dr Fermín Munilla González la parte  correspondiente a teoría de las restricciones, al coautor MsC Enrique Zayas Miranda  por su gran aporte en la parte correspondiente al proceso de solución de problemas y las técnicas asociadas a el , en esta parte también fue muy útil la recopilación aportada por el MsC Reyner Pérez Campdesuñer.

A   todos mis compañeros de Ingeniería Industrial, en particular a la coautora MsC Marisol Pérez campaña que colaboro en buena parte de  de lo escrito acerca de los procesos de mejora, a Bárbara Herrera (Baby )y, William amigos de siempre ,  a Marcia, Milagros, Clara , Rey , Elicet, Roberto, Mayra Moreno , Ileana   y  Rojas , que investigaron fuerte por muchos años y aun lo hacen en la temática de la consultoría.

A Maria, a mi esposa Marisela y a  otros que colaboraron en  la reproducción y revisión del trabajo.

A todos mi mayor agradecimiento por la  inspiración, cooperación y desinterés mostrado  

MsC Luis Felipe Álvarez López 
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I. LA CONSULTORIA   Y EL CONSULTOR

NATURALEZA Y OBJETIVOS DE LA CONSULTORIA DE LAS ORGANIZACIONES  ( 

DEFINICION Y CONSIDERACIONES ACERCA  DE LA  CONSULTORIA 

Existen numerosas definiciones del término “consultoría” y de su aplicación a situaciones y problemas organizacionales. Si se dejan a un lado pequeñas diferencias estilísticas y semánticas, se llega a dos enfoques básicos de la consultoría.  

Con el primer enfoque se adopta una visión funcional amplia de la consultoría, Fritz Steele(
1975) define la consultoría como sigue: “Por proceso de consultoría 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 ejecución de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son” Peter Block
 (1971) sugiere incluso que “se actúa como consultor siempre que se trata de modificar o mejorar una situación, pero sin tener un control directo de la ejecución... La  mayor parte de los funcionarios de una organización son realmente consultores aunque ellos no se designen así oficialmente. En estas y otras definiciones análogas se insiste en la idea de que los consultores proporcionan ayuda o aportan capacidad y se parte del supuesto de que esa ayuda la pueden prestar personas que realizan trabajos muy diferentes. Un director o gerente de una organización  puede también actuar como consultor, si decide asesorar y ayudar a un colega o incluso a sus propios subordinados, en lugar de darles instrucciones y órdenes.

En el segundo enfoque se considera la consultoría como un servicio profesional especial y se destacan varias características que debe poseer ese servicio. Según Larry Greiner y Robert Metzger   
(1983), “la consultoría 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 organización cliente para poner al descubierto los problemas de gestión, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la aplicación de soluciones. Las asociaciones profesionales de consultores  de los Estados Unidos, el Reino Unido y otros países, así como empresas de consultoría individuales, utilizan definiciones análogas.

Según el Instituto de consultores de Empresas de Reino Unido (Institute of  Mangement  Consulltants), la consultoría de empresas es:  

Servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas en la edificación e investigación de problemas relacionados con política, organización, procedimientos y métodos: Recomendación de medidas apropiadas y prestación de asistencia en la aplicación de dichas recomendaciones.
Entre los países socialistas era aceptado el termino de  consultoría en dirección , que quizás pudiera   considerarse homologa a la ´´´´con       consultoría de empresas  antes mencionada mencionadas
... Representa una forma de asistencia a las organizaciones económico –productivas con el fin de activar el progreso científico –técnico mediante la transferencia de las experiencias de avanzada y de los resultado de las experiencias de avanzada y de los resultados de las investigaciones científicas en la esfera de la organización de la producción , el trabajo y la dirección , la selección y la realización de las decisiones de dirección óptimas , la asimilación de los resultados de las investigaciones científicas , la aceleración del desarrollo y la asimilación de descubrimientos, innovaciones, trabajos de racionalizados y otras innovaciones, 

Las anteriores definiciones no son excluyentes entre si, por el contrario, presentan además  puntos coincidentes que contribuyen a identificar algunos rasgos de la consultoría, como son: 

· Es un trabajo (servicio) independiente: tiene implícita la imparcialidad,

· Su carácter como su propio nombre indica es consultivo: el consultor no dirige la entidad, área o actividad, en la que realiza, su trabajo.

· Vincula la teoría con la práctica.

· No es el resultado de la inspiración, sino de una sólida preparación del consultor y del laborioso análisis de hechos concretos y la proyección de soluciones muchas  veces originales, pero que deben ser siempre factibles.

Consideramos los  enfoques como complementarios y no como opuestos. La consultoría  puede enfocarse como un servicio profesional o como un método de prestar asesoramiento y ayuda prácticos. Es indudable que la consultoría  se ha transformado en un sector específico de actividad profesional y debe tratarse como tal. De modo paralelo, la consultoría es también un método de coadyuvar con las organizaciones y el personal de dirección en el mejoramiento de las prácticas de gestión, así como del desempeño individual y colectivo. El método lo pueden aplicar, y lo aplican, muchas personas técnicamente competentes cuya principal ocupación no es la consultoría, sino la enseñanza, la capacitación, la investigación, la elaboración de sistemas, la presentación de asistencia técnica a los países en desarrollo en misiones de breve duración, etc. Para ser eficaces, esas personas tienen que dominar los instrumentos y las técnicas de consultoría y respetar las normas de conducta fundamentales de la profesión de consultor.

En  este material se ha  optado por abordar las necesidades de los dos grupos de personas  a que está destinado. Aunque se ha redactado pensando primordialmente en los consultores profesionales y  los académicos que combinan su trabajo docente con esta actividad ,  también se han tenido presentes las necesidades de cualquier otra persona que intervenga a título consultivo, aunque no sea un consultor  con las características antes mencionadas lo cual es el caso especifico de los consultores internos .

Conviene señalar algunas características particulares de la consultoría  a las cuales se hizo somera referencia y resulta  importante profundizar un poco más.
Ayuda profesional a las personas que dirigen empresas

Ya se practique como una ocupación de dedicación completa o como un servicio técnico prestado en casos concretos, la consultoría proporciona conocimientos teóricos y técnicas profesionales que sirven para resolver problemas prácticos de gestión. Una persona se convierte en un consultor después de haber acumulado, gracias al estudio y a la experiencia práctica, un considerable acervo de conocimientos sobre diversas situaciones empresariales. Asimismo, debe haber adquirido las técnicas necesarias para resolver los problemas y compartir la experiencia con otros con respeto a la determinación de los problemas, el hallazgo, análisis y síntesis  de la información pertinente, la presentación de propuestas de mejoras, la comunicación con los demás, la planificación de los cambios, la superación de la resistencia al cambio, la ayuda a los clientes para que aprendan de la experiencia, la transferencia de técnicas de gestión entre países, etc.

Podría objetarse que los directores de las organizaciones tienen también que dominar todos estos conocimientos y técnicas y que la situación de cada organización  es única. En consecuencia, ¿qué se puede ganar con la participación de un recién llegado que no está familiarizado con una situación dada.
A lo largo de los años, los consultores pasan por muchas organizaciones y aprenden a utilizar la experiencia adquirida en las tareas anteriormente desempeñadas para ayudar a sus nuevos clientes, o a sus viejos clientes, a hacer frente a nuevas situaciones. Como han de trabajar en circunstancias muy diferentes, los consultores aprenden a discernir las tendencias generales y las causas comunes de los problemas y tienen grandes posibilidades de hallar una solución apropiada; aprender a abordar nuevos problemas y a tener en cuenta nuevas oportunidades. Además, los consultores profesionales se mantienen constantemente al día de todo lo que se publica  sobre dirección y administración de empresas y de los cambios en los conceptos, métodos y sistemas relacionados con este campo, incluidos los que tienen su origen en universidades e instituciones de investigación. Funcionan, por tanto, como un vínculo entre la teoría y la práctica de la dirección de empresas. Hasta para un director excelente, un consultor puede siempre aportar algo nuevo a la organización.

SERVICIO CONSULTIVO
La consultoría es en lo esencial un servicio de asesoramiento. Esto significa que los consultores no se contratan para que dirijan organizaciones o adopten decisiones delicadas en nombre de la dirección. Son asesores y no tienen ninguna facultad directa para decidir cambios y aplicarlos. De lo único que responden es de  calidad e integridad de su asesoramiento; los elementos asumen toda la responsabilidad que se derive de la aplicación de sus consejos. Por supuesto, en la práctica de la consultoría existen múltiples variantes y grados de “asesoramiento”. La práctica básica y el arte del consultor estriban no sólo en dar el consejo correcto, sino en darlo de manera adecuada, a la persona debida y en el momento oportuno. El cliente, a su vez, ha de aprender a solicitar y utilizar hábilmente los consejos del consultor. Estos elementos son tan importantes que es conveniente recordarlos en todos los instantes del trabajo de los consultores y del cliente que contrata sus servicios.
SERVICIO INDEPENDIENTE
La consultoría es un servicio independiente. Un consultor debe estar en consideraciones de hacer su propia evaluación de cualquier situación, decir la verdad y recomendar con franqueza y objetividad las medidas que ha de adoptar la organización cliente sin pensar en sus propios intereses. Esta independencia del consultor tiene múltiples facetas y en algunos casos puede ser un asunto muy delicado.

La independencia financiera  significa que el consultor no obtiene ningún beneficio de la medida adoptada por el cliente, por ejemplo la decisión de comprar una determinada marca de equipo. 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 planea ningún problema a las organizaciones de consultoría autónomas, es un problema, en cambio, bastante complejo, aunque no insuperable, en la consultoría interna.

La independencia política significa que ni los directores ni los empleados de la organización cliente pueden influir en el consultor oficiosamente, recurriendo a autoridades o conexiones políticas, a su pertenencia a algún partido político o a otras influencias semejantes.

La independencia emocional significa que el consultor mantiene su distancia emocional, independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo emotivo que puedan existir al comienzo o que se creen durante la realización del cometido
Límites de la consultoría

Existen numerosos casos de misiones exitosas realizadas por algunos consultores  del mundo que han evitado  la quiebra de compañías o han dado nueva vida a organizaciones que envejecían. Se ha ido formando así la idea de que las oficinas de consultoría puedan resolver prácticamente cualquier dificultad de gestión. Sin embargo, los consultores no disponen de una varita mágica para resolver todas las cuestiones candentes. Sería un error suponer que, una vez contratado un consultor, la dirección  puede dormir tranquila porque alguien se va a ocupar de los problemas. Hay situaciones en que nadie puede servir de ayuda. Y si la ayuda es todavía posible, para que una consultoría resulte eficaz hará falta un trabajo arduo, sistemático y disciplinado basado en el análisis de los hechos reales y en una búsqueda de soluciones imaginativas, pero factibles. Para conseguir resultados son tan importantes un decidido empeño de la dirección en mejorar el rendimiento de la organización y una eficaz colaboración cliente – consultor como la calidad del asesoramiento técnico de éste.

¿POR QUÉ ES NECESARIO EL TRABAJO DE  LOS CONSULTORES?

No que queda duda alguna de que los consultores existen y existirán ya que sus servicios satisfacen necesidades y existen clientes que los demandan. 
En general, los directores recurren a los consultores si se dan cuenta de que necesitan ayuda para resolver algún problema. El trabajo del consultor comienza cuando una situación determinada se considera insatisfactoria y/o susceptible de mejora;  idealmente, termina con una situación en que se ha producido un cambio, que se debe valorar como una mejora. Directa e indirectamente, todos los cambios originados y llevados a cabo con la ayuda del consultor deben contribuir a mejorar la calidad de la dirección y a lograr un funcionamiento bueno o excelente de la organización. Estos son los objetivos primordiales del empleo de consultores, aún cuando “mejoramiento de la dirección”, “buen funcionamiento de la organización” o “funcionamiento excelente de la organización” son conceptos relativos cuyo significado exacto se ha de definir en el contexto de cada organización.
A continuación se enumeran las principales razones prácticas que inducen a un director o gerente a solicitar la ayuda de consultores.

· Para que aporten conocimientos y técnicas especiales.

Se puede recurrir a consultores cuando una organización carece de las personas capaces de abordar un problema con la misma posibilidad de éxito. Para ello se requieren a menudo métodos y técnicas especiales en que el consultor es un experto.

En otros casos, el problema puede ser de carácter general, si la organización no consigue alcanzar su objetivo principal, y los conocimientos especializados requeridos pueden tener relación con el diagnóstico, la estrategia, la planificación, la coordinación, los sistemas de información u otras cuestiones generales análogas. Puede ocurrir también que la dirección de la  organización  comprenda que se requieren mejoras, pero la organización no cuente con capacidad y experiencias suficientes para planificar, poner en marcha y llevar a cabo con eficacia un proceso difícil de cambio. El consultor puede aportar esos conocimientos especializados, hacer comprender al cliente los procesos y las relaciones de la organización y ayudarlo a definir y aplicar una estrategia apropiada para el cambio.

No es inhabitual que una organización no posea ciertos conocimientos o técnicas que podrían serle de gran utilidad, y ello no es forzosamente un indicio de incompetencia.  El ritmo de los cambios en el medio ambiente y en las técnicas de dirección es tan acelerado, y las necesidades de las organizaciones tan diversas, que incluso entidades muy importantes y poderosas pueden carecer de recursos internos para tratar de ciertos problemas nuevos y aprovechar nuevas oportunidades. En tales casos, los consultores pueden ser de ayuda.

· Para que aporten una intensa ayuda profesional con carácter temporal.

En otras situaciones, la organización puede disponer de los conocimientos técnicos requeridos, pero los directores de alto nivel o los especialistas del personal tienen que concentrarse en un trabajo a fondo y constante sobre un problema o proyecto principal. El funcionamiento cotidiano de la organización  les deja escaso tiempo y no es fácil ocuparse simultáneamente de cuestiones prácticas y conceptuales. Los consultores no sólo aportan  el tiempo, sino que dejan la organización una vez que han terminado su contenido.

· Para que aporten una opinión externa imparcial.

Incluso los mejores elementos de una organización puede estar demasiado influidos por su participación personal y por las tradiciones y valores existentes para captar un problema en su verdadera dimensión y pensar en soluciones factibles. En cambio, debido a su independencia de la organización del cliente y a que no está influido por los hábitos de la organización, un consultor puede aportar un nuevo punto de vista y ser imparcial en situaciones donde ningún miembro de la organización los sería. Algunos directores y gerentes han adoptado la práctica de recurrir a un consultor como a un colaborador secreto con el que examinan todas las decisiones importantes antes de adoptarlas.

· Para que justifiquen las decisiones de la dirección.

En ocasiones se pide a los consultores que realicen tareas y presenten informes con el fin de que un director pueda justificar su decisión refiriéndose a las recomendaciones de los consultores. En otras palabras, un director puede haber determinado sus objetivos y adoptado su decisión, pero quiere poder decir que está aplicando sugerencias hechas por un consultor independiente.

Un consultor que acepta este tipo de compromiso es arrastrado a penetrar en el oculto y complicado mundo de la política interna de la empresa. Su informe desempeñará una función política, además de su contenido técnico. Este papel puede ser constructivo y útil, por ejemplo, si un director tropieza con una fuerte resistencia para introducir cambios que su organización tendrá que hacer de cualquier modo y necesita remitirse a la competencia del consultor. No obstante, puede también suceder que un consultor caiga en una trampa y que su informe se utilice indebidamente a favor de una determinada política de la organización y para defender intereses creados o intereses de grupo. Una evaluación independiente e imparcial de cada situación ayuda al consultor a evitar ser utilizado como  punta de lanza de una decisión preelaborada y es deber del consultor incluir este tema en en las conversaciones y definiciones de roles de ser necesario.
LA CONSULTORÍA COMO FUENTE DE APRENDIZAJE.
Lyndon Urwick ( Kubr1994), cuya contribución al fomento de la consultoría es una de las más importantes, ha señalado que “el único trabajo que vale realmente la pena hacer como consultor es el que instruye, el que enseña a los clientes y a su personal a administrar mejor sus negocios”. 
En la concepción  moderna de la consultoría, esta dimensión tiene una gran importancia. Muchos clientes recurren a consultores no para hallar una solución a un problema preciso, sino para adquirir los conocimientos técnicos especiales del consultor (por ejemplo, sobre el análisis del medio ambiente, previsiones comerciales o utilización de microprocesadores con el fin de obtener información para la dirección) y los métodos que utiliza para poder al descubierto los problemas y aplicar los cambios (entrevistas, diagnósticos, comunicación, persuasión, corrección de errores y repetición, evaluación y técnicas análogas).

El asesoramiento asume un cometido de enseñanza; su finalidad es aportar nuevas competencias a la organización y ayudar a los directores o gerentes y al personal a aprender de su propia experiencia. A menudo se insiste en que de este modo (se ayuda a las organizaciones) a ayudarse a sí mismas. Se trata de un intercambio de doble dirección, puesto que al ayudar a sus clientes a aprender de la experiencia el consultor  acrecienta sus propios conocimientos y competencias. El efecto de aprendizaje de la consultoría es probablemente el más importante. La elección de los métodos de consultoría y el grado de participación del cliente pueden intensificar o atenuar  ese efecto. Por consiguiente es necesario que se preste especial  atención a este aspecto.
LOS BENEFICIOS DEBEN SER MAYORES QUE LOS COSTOS.
Además de las dimensiones técnicas y de aprendizaje, debe tenerse igualmente en cuenta la cuestión financiera al recurrir a consultores. Sus servicios no son gratuitos y un proyecto importante de consultoría puede resultar costoso. La relación entre costos y beneficios es un factor importante para decidir si se ha de contratar a un consultor. En principio, su empleo solo está justificado si los beneficios son mayores que los costos. Esto parece evidente. Sin embargo, en muchos casos los costos y los beneficios no se valoran como es debido y no resulta claro si la misión ha sido realmente beneficiosa desde el punto de vista económico y financiero. 

¿QUIÉN RECURRE A CONSULTORES?

La consultoría como servicio profesional y método para introducir cambios no se limita a un tipo particular de organización o de situación económica o empresarial. En el curso de su historia, la consultoría se ha ido extendiendo a nuevas esferas de la actividad humana, nuevos países y nuevas regiones.

¿Organizaciones en dificultades o en situación excelente?
En otras épocas se consideraba que recurrir a un consultor era un último recurso y una admisión de la incompetencia o incapacidad para controlar la situación con los propios medios de la organización. Tal actitud aún persiste en unas pocas organizaciones, donde se piensa que mientras los negocios vayan como siempre, gastar dinero en consultores es un desperdicio. Si la situación empeora, la presión de los acontecimientos puede ser tan fuerte que obligue a contratar a un consultor, aunque quizá sea demasiado tarde. No es sorprendente  que algunos directores y gerentes sigan considerando a los consultores como “reparadores de desperfectos” “médicos de empresas”, “curanderos de empresas”, etc.

Esta actitud contrasta con la práctica actual de numerosas sociedades mercantiles bien dirigidas, algunas de las cuales, incluso las más importantes, cuentan con numerosos directivos y funcionarios calificados, pero recurren con práctica normal a los consultores con bastante regularidad. La experiencia muestra que incluso las organizaciones más fuertes e importantes han puesto en práctica muchas ideas y medidas y se han aprovechado de buenas oportunidades comerciales gracias a la ayuda de consultores.

A partir de la calidad o del nivel de la situación a que hace frente la organización cliente, el consultor debe preguntarse si su ayuda consiste en contribuir a rectificar, una situación que ha deteriorado (problema de corrección), a mejorar una situación imperante (problema de mejoramiento) o a crear una situación totalmente nueva (problema de creación).
En una organización determinada, por ejemplo, pueden haber surgido dificultades en la comercialización. El volumen de ventas de un producto que se ha fabricado y vendido con éxito durante varios años de repente se reduce y esto comienza a causar graves dificultades financieras a la organización. Las razones de ellos no son muy claras.
Todos están de acuerdo en que se trata de un problema de corrección. Esto significa que,, que con casi los mismos recursos, en el pasado se conseguía un rendimiento satisfactorio que no se logra ahora. El problema está claramente determinado, si se acepta efectivamente de una “reparación”. La solución reside en descubrir las desviaciones que se han producido y hallar y corregir sus causas. Es muy probable que, al hacerlo, el consultor descubra oportunidades para llegar a una situación algo mejor que la original.

Los problemas de mejoramiento o perfeccionamiento representan otro grupo. Entrañan la tarea muy común de partir de la situación existente para mejorarla. Pueden estar relacionados con elementos parciales de la gestión, como la Contabilidad y las técnicas de control de los costos, los procedimientos administrativos o el mantenimiento de registros. Por ejemplo, una empresa que utiliza el cálculo de costos estándar para mejorar la precisión y eficiencia del control de los costos y estar, de ese modo, en una mejor situación para adoptar medidas oportunas de ahorro de costos. El consultor puede disponer de modelos o normas utilizados en otras partes, y su tarea principal consistirá en examinar las condiciones de su aplicación, determinar los ajustes necesarios  y ayudar a persuadir y a formar al personal afectado por un procedimiento perfeccionado. No obstante, numerosos problemas de mejoramiento están menos estructurados y son más difíciles de abordar. Una organización cliente puede tener buenas posibilidades  de mejorar el rendimiento, pero se ha de establecer metas realistas y se han de idear medidas en diversas esferas  del funcionamiento. La consultoría puede entrañar todo un conjunto de cambios tecnológicos, estructurales, de personal, financieros, de procedimiento y de otra índole.

Para resolver los problemas de creación, el consultor dispone al principio de muy escasos elementos de juicio. Puede partir simplemente del deseo de cambio y de algunas ideas brillantes. Así sucede a menudo con organizaciones en excelente estado que recurren a un consultor, para hallar nuevas esferas de expansión, ofrecer nuevos servicios a los clientes, experimentar formas innovadoras de incentivación, proponer negocios conjuntos con asociados extranjeros, etc.

Huelga decir que muchas consultorías incluyen elementos de los tres tipos de problemas más arriba descritos. Al abordar un problema aparentemente de perfeccionamiento en una compañía que obtiene buenos resultados, el consultor puede descubrir que en primer lugar se requieren ciertas medidas correctivas. Asimismo, un problema de corrección puede requerir un enfoque creativo totalmente nuevo, ya que, de lo contrario, no será posible detener el proceso de constante deterioro. En general cualquier situación debe considerarse en la perspectiva de las oportunidades futuras. 

Si lo contrata una organización en dificultades para que aborde un problema de corrección, el consultor deberá siempre preguntarse si la rectificación de una situación deteriorada es realmente lo que necesita o si, por el contrario, la organización debe considerar la posibilidad de nuevas formas de definición de sus propósitos y objetivos, establecer nuevas estrategias y buscar nuevos clientes. Un problema básicamente correctivo puede a menudo transformarse en un problema de mejoramiento o de creación.

En resumen de acuerdo con las circunstancias que se presenten en cada caso concreto, la consultoría puede afrontar, esencialmente,  los tres tipos de problemas que se han   denominado: 

· De corrección: cuando está implícito rectificar una situación deteriorada en comparación con determinados patrones.

· De perfeccionamiento, cuando se trata de mejorar hasta un grado óptimo o casi óptimo, una situación dada.

· De creación al requiriese que se de origen a una situación.

Y ratificamos que es  lo común que al desarrollarse un trabajo de consultoría que implique cierta integralidad se afronten problemas de los tres tipos.

En el desempeño del trabajo de consultoría pueden estar implícitas algunas, varias o todas las tareas siguientes, de las cuales la primera se menciona constituye una etapa inicial prácticamente obligada de cualquier otra:

1. Diagnóstico, que puede permitir la identificación del estado de las cosas.

2. Estudios especiales, que pueden implicar desde encuestas sobre las opiniones de los consumidores en cuanto a la calidad de los productos, investigaciones sobre la demanda perspectiva, hasta los estudios técnicos – económicos sobre inversiones para el desarrollo. 

3. Elaboración de soluciones, que debe constituir un paso superior al  estudio de un programa, al brindar las soluciones concretas a estos, por ejemplo una de distribución de los equipos de la fábrica. 

4. Ayudar en  la aplicación de soluciones, lo que implica una efectiva ayuda a interpretar y tomar medidas concretas para que se implanten las soluciones. 

5. Asesorar que consiste en dar consejo o dictaminar, y que es una de las tareas de la que consultor alguno se evade, pues debe responder cuando se le pregunta sobre los asuntos en relación con los que han solicitado sus servicios, dando criterios.

De lo hasta aquí analizado se puede inferir que el consultor puede – en esencia – asumir papeles diferentes:

· Consultor de recursos, 

La consultoría de recursos  es  aquella en la que principalmente  el consultor presta  un servicio de experto y  en gran medida actúa como asesor concretamente en un área determinada. 
· Consultor de procesos 

 La consultoría procesos es definida por Edgar Schein * como un “conjunto de actividades  de parte del consultor  que ayudan al cliente a percibir, entender y actuar sobre los procesos que ocurren en el medio ambiente del cliente.( La función central es la de promover cambios.

Schein señala que los elementos de procesos de los cuales se puede aprender son primordialmente acciones o procesos humanos que se dan en la organización. Puesto que la atención del consultor de procesos se concentra en los medios o procesos por los cuales se logran las metas, y  no en las metas mismas, su papel es menos central. Menor en asesoría y mayor  en cooperación, que el del consultor de gerencia tradicional. Es interesante advertir que este nuevo  criterio de la consultoría de empresa ha recibido influencia de las modalidades  de asesorías individual centrada en el cliente, en las cuales se ayuda a estos últimos a diagnosticar sus problemas y resolverlos por sí mismos, en lugar de depender de las opiniones y respuestas de sus consejeros.

En muchas ocasiones el consultor debe desempeñar ambos papeles combinadamente y ambas vías pueden ser y de hecho son utilizadas pero  la función de experto y analizador revolvedor de problemas unilateral mente hoy prácticamente no es usada ni por los consultores de recursos, ya que la creación y desarrollo  de una capacidad propia de cambio en el cliente es una cuestión ineludible en las concepciones actuales y es el secreto del éxito de los consultores. 

LA CONSULTORÍA Y EL CAMBIO 

Con frecuencia  se expresa – sin excluir otros puntos de vistas – que la razón de ser de la consultoría es el cambio. El cambio se refiere a las organizaciones, pero este está estrechamente vinculado con el cambio en las personas, hay una interacción dialéctica entre la organización y las personas que la integran. La organización en su conjunto ejerce influencia sobre sus trabajadores: cada trabajador, cada indebido ejerce influencia sobre  la Organización. Esto permite establecer que el proceso de cambio, por medio del cual se procura mejorar  los resultados  trabajo de las Organizaciones, puede desarrollarse por dos vías antípodas: la participativa y la coercitiva. 

El esquema que se presenta  indica en que consiste el proceso de cambio, el cual puede seguir una de dos ruta, A ó B. La ruta A es la de un cambio un tanto obligado (comúnmente denominado coercitivo), mientras en la ruta B, inversa  a la anterior, representa un cambio de tipo participativo   
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En el cambio obligado (coercitivo), mediante ordenes se compulsa la variación del comportamiento de los grupos u organizaciones (4) que inciden sobre el comportamiento de cada individuo (3), que cambian sus actividades  (2) y en consecuencia procuran adquirir los conocimientos correspondientes (1). En general, llegados a la fase (1) este proceso de cambio retroalimenta  al origen, de manera que el cambio de conocimiento (1) lleva al individuo al cambio de sus propias actividades (2), lo que influye sobre su comportamiento de los grupos y organizaciones (4). Pero todo este proceso, que tuvo como origen una fuente de autoridad, tiene como punto débil eso mismo,: si desaparece la fuente de autoridad puede retroceder a su punto inicial el proceso ,si no ha habido tiempo para consolidarlo 

   Si se procura el cambio participativo (ruta B) el proceso de cambio debe ser más estable  aunque toma más tiempo implantarlo. La introducción de nuevos conocimientos (1) engendran nuevas actitudes (2), lo que modifica el comportamiento individual (3), que debe concluir incidiendo sobre la conducta de grupos y organizaciones (4). La modalidad de consultoría más utilizada y apreciada en la actualidad  es  la participativa o colaborativa.
FORMAS DE CONSULTORIA Y SU ESENCIA                

Se identifica como formas de consultoría la conocida tradicionalmente que podría  llamarse entonces tradicional – y la participativa (también denominada colaborativa). 

En la consultoría tradicional se presentan esencialmente dos variantes:

· El Cliente  (entidad que recibe la consultoría), presenta problemas, el consultor brinda soluciones 

· El Cliente, que sabe que tiene algunos problemas, solicita que el consultor identifique los problemas y brinde las soluciones. 

 La consultoría colaborativa

 Esta modalidad parte de algunas premisas entre la s cuales están:   

· el consultor (aunque lo sea) no es un experto: es un colaborador imparcial de la entidad Cliente.
· Los verdaderos expertos son los trabajadores de la organización cliente. 
· La verdadera experiencia sobre sus situaciones concretas radican en los trabajadores de la organización cliente. 

· Los trabajadores y directivos  de la organización cliente son  capaces  de identificar los problemas que tienen.  

· Los trabajadores y directivos  de la organización cliente son  capaces  de definir las soluciones a esos problemas.

· Los trabajadores y directivos  de la organización cliente son  capaces  el consultante es capas de aplicar esas soluciones. 

Siendo todo lo anterior cierto, que en su esencia lo es, ¿para que entonces  se necesita la presencia de un consultor?
Es justificada, y a veces muy importante: puede ayudar a esclarecer, puede contribuir a que el cliente  identifique el problema, defina la solución y la aplique: hay reacciones que no se desarrollan sin la presencia de un  facilitador, un catalizador un agente de cambio. El consultor. 
En la consultoría colaborativa se manifiesta la necesidad  teórica y practica sobre todo, de la participación surgida en la década de los años 50 que tienen manifestaciones concretas  en el campo de la Gestión  empresarial es indudable que cuanto más esta convencido una persona de que se ha marcado sus propias metas y ha contribuido  a definirlas, más probabilidades hay de que trabaje comprometidamente en lograrlas  y venza todos los obstáculos que se interpongan.

Por lo tanto, la consultoría que se  ha procurado desarrollar en la actualidad es del tipo colaborativa que busca   el cambio mediante procesos de tipo participativo. En la promoción de este tipo de cambios es fundamental lograr el trabajo colectivo, único, entre el personal  de la organización cliente  y de los consultores, para lo que han debido tener presente los principios y las técnicas modernas de dirección     

En un proceso de intercambio o interacción entre un agente interno y otro externo, que se funden en una unidad de trabajo con el criterio de dotar o elevar la capacidad de autodesarrollo de una organización, y por tanto, de las habilidades de los colectivos que la forman para identificar, jerarquizar y afrontar con mejores posibilidades de éxito la solución de los problemas.

El trabajo de consultoría –y sobre todo la colaborativa- se desarrolla en un complejo contexto de factores políticos – sociales, técnico- organizativo y económicos, lo que exige del consultor ciertas cualidades.

La consultoría también puede ser clasificada acorde a su alcance en:

Integrales:
Se refieren al cambio en toda la organización , que considera todos los procesos y subsistemas , es por eso común hablar de consultoría integral colaborativa  que es una de las más usuales en la actualidad.

Parciales:
Se refieren a los procesos de cambio o  ayuda a través acciones de asesoria   en uno o varios subsistemas o procesos de la organización.

No obstante lo anterior y cualquiera sea el alcance de la consultoría  debe tenerse presente que la organización es un sistema y que en  cualquier  cambio debe tomarse en cuenta  el efecto que se alcanzara con relación al resto del sistema ,  y recuerde que optimizando partes casi nunca se llega a optimizar el sistema , más bien todo lo contrario     

CLIENTES DE LOS CONSULTORES DE EMPRESA

La consultoría tiene su origen en el sector privado, el crecimiento y la diversificación de las consultorías están relacionados con el desarrollo de la sociedad mercantil y  con los cambios en la forma de hacer negocios. Como ya se ha mencionado incluso las organizaciones más importantes y exitosas consideran útil dar empleo a consultores y han adquirido una gran habilidad para servirse de ellos con eficacia. Con frecuencia se produce una “repetición de las tareas”; una gran empresa, satisfecha con los conocimientos profesionales y los métodos de una oficina de consultoría, puede recurrir a ella muchas veces a lo largo de los años. En algunas oficinas de consultoría, el volumen de actuaciones duplicadas llega a alcanzar del 70 al 80 por 100. Muchas organizaciones  tienen sus consultores “permanentes”, utilizan diversas oficinas de consultoría y han aprendido a aprovechar la competencia técnica que pueden ofrecer los diversos consultores.

En una organización pequeña, la decisión de recurrir a un consultor puede ser difícil. El propietario o director quizá considere ese servicio profesional caro, y a menudo no se ve de qué manera un colaborador exterior puede prestar ayuda a su situación especial. No obstante, el volumen de los servicios de asesoramiento proporcionados a las organizaciones pequeñas va en aumento  y en algunos países se dispone de servicios de consultoría subvencionados para las empresas más pequeñas como parte de los programas de desarrollo de este sector.

Una tendencia destacada en la consultoría  ha sido el rápido crecimiento del volumen de trabajo realizado para el sector público, Cada vez se recurre más a consultores  en las administraciones públicas centrales y locales, los organismos y los servicios públicos especializados  y las empresas públicas. En los Estados Unidos, por ejemplo, varias oficinas importantes de consultoría dedican del 30 al 40 por 100 de su actividad al sector público y algunas están preocupadas por su reciente independencia  de los contratos gubernamentales. La cifra es incluso superior en países donde la participación del sector público en la actividad económica es muy importante.

El principal motivo de este empleo de los consultores es el deseo de los gobiernos de utilizar la competencia gerencial de las empresas privadas para aumentar la eficiencia del mecanismo público y combatir la burocracia y otras enfermedades crónicas del servicio público. Por otro lado, los consultores independientes tienen que aprender lo bastante acerca de las medidas políticas y los procedimientos públicos para evitar el trasplante de conceptos y métodos que el sector publico no puede utilizar. Además de servirse de consultores privados independientes, la mayor parte de los gobiernos han establecido ahora sus propios servicios de consultoría en diversas formas y con diferentes nombres.

Por ultimo, el amplio alcance de la utilización de servicios de consultoría  queda demostrado por el número creciente de misiones consultivas llevadas a cabo en diversos organismos y organizaciones sociales. En su búsqueda de eficiencia y un mejor servicio  a los clientes, los sectores sociales han descubierto la unidad de recurrir a los consultores de empresas, que ahora trabajan para hospitales, administraciones de atención sanitaria, instituciones de seguros sociales, universidades, administraciones escolares, organizaciones religiosas, sindicatos, etc.

EL ÁMBITO INTERNACIONAL

  El empleo de consultores para que trabajen en países distintos del suyo es otra tendencia con múltiples repercusiones. Este fenómeno comenzó con las empresas mercantiles que actúan  a escala internacional y prosiguió con los gobiernos y las organizaciones internacionales. Como parte de los proyectos de asistencia técnica, bilaterales y multilaterales, se proporcionan considerables servicios de consultoría. Por ejemplo, el Banco Mundial es un usuario importante de los servicios de consultores, y muchas organizaciones de consultoría  trabajan por cuenta de gobiernos y empresas en países en desarrollo en relación con proyectos técnicos financiados con cargo a préstamos proporcionados por el Banco Mundial.

Algunas oficinas de consultoría se han convertido en auténticas empresas multinacionales, con una parte importante de sus ingresos obtenidos por sus trabajos en el extranjero y con filiales o sucursales en varios países y continentes. Más recientemente, la creciente demanda de servicios de consultoría ha estimulado la creación de una profesión de consultores nacionales en los países que están  trabajando intensamente en la mejora de los resultados de la gestión de sus organizaciones.
Esto ultimo a  nuestro juicio es esencial ya que el uso de consultores nacionales garantiza uno ventaja en términos culturales, y en conocimiento del entorno que es difícil y demanda tiempo para el consultor extranjero, lo ideal en esos casos es integrar equipos con composición mixta que aprovechen de forma reciproca los conocimientos, habilidades y experiencias de ambas partes.
UN ÚLTIMO COMENTARIO AL RESPECTO  

Es evidente que la demanda de servicios de consultores  procede de todos los sectores de la actividad humana y de todos los tipos de organizaciones, debido a una creciente presión económica y social para mejorar la gestión y alcanzar niveles más elevados de rendimiento y eficiencia. Sería exagerado decir que los consultores  influyen en el curso de la historia. Sin embargo, han sido la mano invisible detrás de algunas decisiones sumamente importantes de empresas y gobiernos, y sus intervenciones han contribuido a modelar el futuro de poderosas organizaciones públicas y privadas. Su repercusión total en las actividades mercantiles y en los asuntos públicos ha sido considerable, aunque nunca será posible expresarla en cifras. Por consiguiente os esfuerzos por aumentar los niveles profesionales de los servicios de consultoría tienen interés no solo para los usuarios director de esos servicios, sino también para la sociedad en la que actúan los usuarios de los servicios consultivos.

CONSULTORÍA Y CAPACITACIÓN, INVESTIGACIÓN E INFORMACIÓN

La consultoría no es el único servicio o técnica de intervención que ayuda a mejorar la competencia gerencial y el rendimiento de una organización. Aunque tienen sus propios criterios metodológicos, la capacitación, la investigación y los servicios de información persiguen el mismo objetivo final de ayudar a la dirección que la consultoría, con la que están estrechamente vinculados. Los consultores recurren ampliamente a estos servicios en su relación con los clientes o en la preparación de nuevos cometidos.

La consultoría y la capacitación

La consultoría es inseparable de la capacitación. Como se ha mencionado más arriba, en todo en enfoque de consultoría eficaz el componente de aprendizaje es muy importante. El cliente aprende del consultor, pero el consultor aprende también del cliente y esto lo ayuda a ajustar su enfoque en las fases siguientes de su cometido y acumular experiencia para futuros  contratos.

En toda misión de consultoría se aprende algo, aunque los conocimientos adquiridos pueden ser limitados si es el consultor el que realiza directamente la tarea y trasmite los resultados al cliente. Esta es la razón por la que en nuestro libro damos tanta importancia a una relación de colaboración y a las modalidades de consultoría que requieren la participación activa del cliente. El cliente no aprende realizando tareas ordinarias y rutinarias, sino llevando a cabo, en colaboración con el consultor, tareas útiles que son nuevas para él y adquiriendo la capacidad de analizar sus problemas desde nuevos ángulos.

La capacidad se utiliza a menudo como una técnica de intervención para coadyuvar en el cambio y ayudar a los miembros de su organización a asumir los cambios propuestos como resultado de la consultoría. El consultor puede que se incluyan en la tarea diversos modos de formación, que pueden adoptar la forma de un seminario sobre técnicas de recolección de datos o sobre los nuevos progresos en la esfera técnica abarcada por la consultoría. Unos programas amplios de capacitación pueden formar parte de la fase de puesta en práctica, por ejemplo, si se van a introducir cambios importantes en la información destinada a la dirección y los sistemas de control o en la estrategia y las técnicas de comercialización.

Muchas organizaciones de consultoría no se limitan a ofrecer servicios de formación a sus clientes. La experiencia acumulada gracias a los diversos cometidos asignados por los clientes es muy útil para concebir programas de perfeccionamiento del personal de dirección,  orientados hacia la práctica. Se puede tratar de programas regulares, o de seminarios de gestión especiales y mesas redondas. La experiencia del consultor puede reflejarse en el contenido del programa (centrado en las cuestiones que más preocupan a los clientes) y la metodología (destacando los métodos pro medio de los cuales los participantes mejoran su capacidad para resolver problemas y otras técnicas). Los informes de los consultores proporcionan un acervo de material informativo que se puede utilizar en las aulas como estudios monográficos, ejercicios prácticos, juegos de simulación de administración de empresas, listas de verificación, ejercicios de resolución de casos, etc.

De igual modo que la capacitación es una técnica de intervención  esencial del consultor, la consultoría es muy importante para el capacitador profesional. Incluso si su función primordial no es la de asesorar, los centros e institutos de perfeccionamiento del personal de dirección están cada vez más interesados en realizar ciertas tareas de consultoría relacionadas con los programas de formación que imparten. Esto es necesario por los motivos ya mencionados: basar la formación sobre todo en la experiencia práctica y concentrarla en cuestiones consideradas como prioritarias por los profesionales. Además, en muchas situaciones la capacitación no basta: los participantes deben adquirir nuevas ideas y aprender algunas nuevas técnicas, pero necesitan más ayuda si tienen que empezar a aplicar lo que han aprendido. Los talleres de formación orientados hacia la solución de problemas se pueden utilizar para que los directores participantes que conocen algún método eficaz de consultoría pongan al descubierto los problemas que es preciso resolver y despertar su interés en trabajar con un consultor una vez terminado el taller o seminario. Las instituciones de perfeccionamiento del personal de dirección, por tanto, alientan a su personal docente a que realice tareas consultivas y adopte diversas disposiciones de trabajo para que ello sea posible. Es evidente que en estas situaciones los capacitadores deben ser también competentes en las técnicas de consultoría.

La consultoría y la investigación

A muchos de los consultores  de la generación anterior les complacía considerarse como profesionales prácticos, dotados de conocimientos básicos que no tenían nada en común con los investigadores. Sin embargo, esta dicotomía reflejaba una escasa preparación teórica del consultor y una falta de propósitos prácticos por parte de la mayoría de los teóricos, en lugar de un conflicto de fondo entre el enfoque de la consultoría y el de la investigación. En realidad, pese a sus diferencias la investigación y la consultoría tienen mucho en común y pueden aportarse recíprocamente útiles servicios.

ALGUNOS FACTORES QUE DIFERENCIAN A LA CONSULTORIA Y LA INVESTIGACION

	FACTOR
	INVESTIGACION
	CONSULTORIA

	PROBLEMA
	Parte de una necesidad
 del investigador y la 
sociedad es abierto 
	Concebido por
el cliente a veces
sobre base compartida 

	TIEMPO
	Flexible
	Ajustada , mas rígida 

	RESULTADO
	Nuevos conocimientos y tecnologías , puede incluir innovación o aplicación practica 
	Mejoras en las practicas de gestión organizacional y sus resultados 

	PROPIEDAD
DELA INFORMACION
	Normalmente publica con autorización de interesados 
	A menudo confidencial , su uso lo decide el cliente 

	DECISIONES
	Se pueden modificar a discreción del investigador acorde a los planes 
	Los cambios los decide el cliente y se limitan a la tarea esencial 

	RIGOR ACADEMICO
	Alto y muy ajustado metodológicamente 
	El mínimo requerido para resolver el problema 

	EVALUACION
	Externa ; por la comunidad científica y órganos rectores 
	Interna ; por la organización cliente 


Al abordar los problemas prácticos de la dirección o gestión, los consultores tienen que conocer los resultados de las investigaciones y buscarse en ellos. Por ejemplo, antes de recomendar una técnica para incentivar es mejor saber si se ha realizado alguna investigación sobre el empleo de esa técnica en coordinaciones análogas a las del cliente. Las organizaciones de consultoría estimulan cada vez más sus miembros no sólo a estar informados acerca de los resultados publicados de las investigaciones sobre administración de empresas, sino también a estar al tanto de los proyectos de investigación en marcha y a conocer los principales investigadores.

Por otra parte, la investigación sólo puede resultar beneficiada de una estrecha relación con la consultoría. Los datos acopiados en las organizaciones clientes por los consultores pueden ser útiles para investigaciones más amplias. Los datos de varias organizaciones se pueden utilizar para obtener conclusiones generales sobre tendencias sectoriales o de otro tipo, sin infringir el carácter confidencial de la información. Debido a ello, numerosas oficinas de consultoría se han lanzado también a la investigación. Cuenta con un programa de investigación concreto. Realiza investigaciones por cuenta y publican libros basados en sus propias investigaciones o cooperan en proyectos de investigación con universidades e investigadores particulares. Algunas oficinas de consultoría se han conquistado la forma de basarse sólidamente en las investigaciones. Las escuelas de comercio y de administración empresarial y los institutos de investigación están cada vez más interesados en poner a prueba y en difundir los resultados de sus investigaciones mediante la realización de tareas de consultoría.

Metodológicamente, los consultores aprenden mucho de los investigadores y viceversa. La investigación de proceso es un ejemplo de investigaciones en el límite entre ambos campos; sus dos objetivos simultáneos consisten en resolver un problema  práctico importante y obtener nuevos conocimientos acerca del sistema social que es objeto del estudio. La investigación sobre procesos entraña el cambio de lo que se está investigando, mientras que esto no ocurre en la investigación convencional.

La consultoría y la información

Proporcionar información al cliente es uno de los principales cometidos de un consultor en cada misión de consultoría. En algunos casos ésta es la única o la principal aportación que se espera de él; por ejemplo, si el cliente tiene interés en comparar sus niveles de rendimiento con las otras organizaciones, utilizando los datos que puede suministrar el consultor.

En realidad, en muchos casos basta con que el consultor encuentre y presente información que permita al cliente reorientar su trabajo, adoptar una decisión sobre las inversiones o decidir que quiere saber más acerca de las organizaciones que consiguen mejores resultados. La información en si puede tener mucho poder e influir fuertemente en personas interesadas y capaces de sacar conclusiones de ella.

Las oficinas de consultoría tienen a su disposición un tremendo caudal de información y muchas cuentan con verdaderos expertos en la recolección y el procesamiento de datos. Algunas oficinas de consultoría empiezan a considerarse como bancos de datos especializados, y estudian nuevas formas de trabajar con la información y de utilizarla para proporcionar otros servicios a los clientes. Este sector se está desarrollando actualmente con gran rapidez. Incluye diversos tipos de servicios de información, regulares o especiales, por medio de los cuales los clientes pueden conocer la evolución práctica y teórica en esferas que son esencialmente para sus empresas.

Este es un servicio directo útil para los clientes y una fuente de nuevos contactos. Un cliente puede extraer nuevas ideas de la información así obtenida y pedir al consultor que las explore más a fondo y qué lo ayude a ponerlas en práctica.

Un conjunto equilibrado de métodos de intervención

Los consultores  suelen ser pragmáticos al decidir qué tipo de servicios han de brindar a los clientes. La formación está tan estrechamente vinculada a la consultoría que, por las razones y explicadas, todo consultor realiza cierta actividad de capacitación y es también un formador. Hay motivos válidos también para relacionar las actividades de investigación y de información con la consultoría. Por ejemplo, un director que tiene un problema puede optar entre acopiar más información al respecto, asistir a un programa de capacitación en el que se estudiará más a fondo ese problema o pedir a un consultor que lo ayude a resolverlo.

Las instituciones de capacitación orientada hacia la práctica consideran sus métodos de trabajo  de una manera análoga. Incluso si su esfera principal de actividad es la formación y desean permanecer  en ella, tienen dificultades para impartir una capacitación eficaz sin cierta participación en las actividades de consultoría, investigación e información.

Por este motivo, el problema no consiste en elegir entre consultoría o capacitación u otros métodos de ayuda profesional a los directores de empresa, sino en dominar y aplicar con imaginación un conjunto bien equilibrado de métodos de intervención. Esto no significa que tengan que desaparecer las diferencias entre consultores, capacitadores, investigadores y otros profesionales de la gestión de empresas y en combinar los diversos métodos de intervención de una manera que es probable produzca un efecto óptimo en beneficio del cliente.

EL CONSULTOR AGENTE DE CAMBIO

CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES   QUE  REQUIERE EL CONSULTOR

Se considera que entre las características fundamentales que debe reunir un consultor se encuentren las siguientes:

1. Buena salud física y mental.

2. Ética profesional y cortesía.

3. Estabilidad de comportamiento y acción y ser ejemplo a imitar.
4. Confianza en si mismo.

5. Eficiencia y Eficacia  personal, dinamismo

6. Integridad (cualidad que engendra confianza).

7. Independencia.

8. Competencia intelectual.

9. Juicio correcto (ser capaz de juzgar con objetividad).

10. Elevada capacidad de análisis o de resolución de problemas.

11. Imaginación creadora ( capacidad de ver cosas bajo nuevas perspectivas

12. Aptitud para las relaciones interpersonales, que implica:

· Orientación hacia el aspecto humano de los problemas.

· Receptividad a la información o a los nuevos puntos de vista expuestos por los demás.

· Capacidad para ganarse la confianza y el respeto del personal de la organización cliente.
· Capacidad para obtener la participación del cliente en la solución de los problemas.

· Capacidad para transmitir sus conocimientos al personal de la organización cliente.
· Capacidad para aplicar los principios y las técnicas de un cambio planificado.

· Capacidad para despersonalizar los problemas y enseñar a atacar sus causas y no a las personas.
13. Capacidad superior a la medida para comunicar y persuadir (verbalmente o por escrito, gráficamente).

14. Madurez psicológica.

15. Habilidad como mediador de conflictos 

16. Capacidad de autoaprendizaje continúo.    

En particular se señala que:

... el requisito incuestionable que debe ser planteado a la preparación del consultor consiste en poseer una amplia erudición, es decir, además de los conocimientos multifacéticos y profundos de una determinada rama se necesitan conocimientos en las esferas afines .por eso con mucha frecuencia el consultor se gradúa en dos o tres especialidades.

Muchos consultores tienen experiencias en los trabajos docentes desarrollando por ellos en los centros de educación superior, así como grados y títulos científicos.

Se precisa que no basta con tener conocimientos teóricos profundos, sino “... se necesitan experiencias prácticas de trabajo concreto.”

Sobre las anteriores bases se apunta que en firmas de consultoría en general no trabajan especialistas jóvenes, sino que predominan trabajadores con muchos años de experiencia. Las más recientes experiencias , en especial cubanas y  la de de otros países,  muestran que se pueden desarrollar trabajos de consultoría combinado adecuadamente personal relativamente joven con el de mayores experiencias, siendo necesario establecer vías adecuadas para la formación de consultores.

 LOS ASPECTOS ETICOS DEL CONSULTOR.
Se ha podido reconocer que en el ejercicio de la consultoría, el consultor debe observar una determinada ética. Entre las normas de conducta que deben conformar la ética del consultor tenemos.

1. Modestia.

2. Demostrar su competencia sin valerse de ardides para impresionar.

3. Trabajar con organización y disciplina.

4. No utilizar más tiempo que el requerido por el problema.

5. Confidencialidad.

6. Capacidad y paciencia para escuchar los argumentos del personal consultante.

7. Enseñar a trabajar sin consultar.

8. Evitar el enfrentamiento con el personal de la empresa, o entre esta y las organismo territoriales y superiores. más bien, actuar como mediador en los conflictos.

9. Utilizar el convencimiento y no la imposición para que se acepten sus criterios.

10. Evitar la responsabilidad de las decisiones. El consultor debe ser un activo promotor de cambio, la responsabilidad por la realización del cambio es del cliente.

11. Las soluciones brindadas por el consultor deben tener una incidencia positiva a nivel de la economía nacional y no solamente en el cliente y deben tomar en consideración los efectos sociales y ambientales que de ellas se derivan.

12. Espíritu de sacrificio y consagración al trabajo.

13. Ser un baluarte del cumplimiento de las leyes establecidas y no establecer recomendación alguna que implique efectos adversos para el cliente, la sociedad o terceros.
14. Ser honesto en el más amplio sentido de la palabra.

15. Trabajar con el espíritu de GANAR/ GANAR 

La práctica ha demostrado que la trasgresión de alguna de las normas de conducta que deben  conformar la ética del consultor, retrasa el proceso de cambio que se ha pretendido promover e incluso  puede traer otras implicaciones  que afectan la imagen del cliente ,del consultor  u otros efectos e incluso implicaciones jurídicas 

ALGUNAS CUESTIONES A TOMAR EN CUENTA POR LOS CONSULTORES.
En el caso de la intervención de los consultores dentro de la empresa, conviene tener presente que la responsabilidad por el proceso de integración del equipo de trabajo es propia de los directivos y que las decisiones esenciales deben ser adoptadas por ellos. La misión del consultor es concreta, entonces, a hacer arrancar e impulsar el proceso de integración, ayudar al grupo a revisar sus avances y dificultades periódicamente; sobre todo, a brindar a poyo al líder formal hasta que sea capaz de mantener el esfuerzo de integración con sus propios recursos. Algunas de las funciones más importantes realizadas por los consultores  y en especial los de procesos se indican a continuación:
· Crear un clima de apertura y un ambiente de confianza y respeto a la individualidad de las personas en el seno de los equipos de trabajo. 

· Ayudar a los equipos de trabajo a identificar los obstáculos que impiden el logro de las metas propuestas. 

· Favorecer la solución de problemas en equipo mediante el análisis de sus causas y la generación de alternativas de solución. 

· Promover e intervenir en los cambios que resultan necesarios, según indique el análisis de los problemas. 

· Revisar los conceptos y valores que están en juego durante la implantación de cambios. 

· Proponer los instrumentos que faciliten la realización de las acciones de cambio. 

· Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, analizar y resolver problemas. 

· Sensibilizar al equipo para identificar los fenómenos organizados en su dinámica interna y en su interacción con otros grupos. 

· Dar seguimiento a las acciones concretadas y comprometidas por el equipo para efectuar los cambios; colaborar apoyar, nunca supervisar.

· Buscar la solución de los problemas paso a paso sin violar etapas e inducir esto  a los equipos.

· Trabajar concientemente en la formación y desarrollo de los trabajadores y directivos a fin de crear una capacidad propia y permanente de cambio y asegurarse la irreversibilidad de los cambios. 
· El consultor debe además 

Hacer comprender a los directivos que la verdadera experiencia la tienen ellos y sus trabajadores y  que son los responsables del cambio y sus resultados y que deben liderarlos.

Demostrar que las ideas y soluciones son del equipo y no propias, pero reconocer su coparticipación y responsabilidad.

Infundir en todo momento ánimo y trasmitir un espíritu de vencedores.
Los consultores  a toda costa deben evitar en caer en los errores siguientes:

· Suponer que la solución esta en sus manos, ya que esta en manos de los directivos y trabajadores de la organización.

· Tomar demasiadas responsabilidades en aspectos críticos, son los empresarios y sus equipos los que adoptan e implementan las acciones y debe fomentarse su participación activa.
· Violar pasos, “quemar etapas” en aras de ganar tiempo o por otra razón. 

· Utilizar cualquier información obtenida sin la autorización del cliente.

· Mostrar derrota, impotencia ante situaciones o permitir que esto suceda, no somos perdedores, los perdedores están condenados a perder.

Es preciso aclarar que no solo las personas con capacidad específica, como en el caso de los Consultores, pueden realizar las funciones señaladas "sino que también los hombres y mujeres comunes funcionan frecuentemente como agentes de cambio. Todos nosotros nos hallamos, a menudo, frente al deber de dar ayuda o ante la oportunidad de recibirla". La idea básica es que todos seamos de una forma u otra consultores y estemos preparados para ello  y muy en especial todo aquel que trabaje en el staff de la organización.

De acuerdo con lo anterior, los individuos que actúan como Consultores, para dar ayuda eficaz en la planificación e implantación de transformaciones, deben estar dispuestos a revisar periódicamente su persona a partir de las siguientes necesidades:
· Profundizar en el conocimiento de si mismo: el consultor debe estar dispuesto a confrontar la imagen que tiene de si mismo, incluso sus potenciales y limitaciones, con la imagen que le refleje los equipos con los cuales trabaje. 

· Relacionarse con los demás y entender la situación de éstos: significa establecer un tipo característico de relación profunda y significativa con los demás al comprender las circunstancias de cada persona y del equipo dentro del ambiente de trabajo. Implica sentir el mundo de los otros como si fuera propio, sin perder la posibilidad de analizarlo con objetividad. 

· Escuchar y observar los fenómenos de los equipos: se refiere a la disposición para centrar la atención sobre lo que sucede en la dinámica de los equipos de trabajo, de tal manera que a través de la acción de escuchar se capte el sentido e implicaciones de la comunicación, y por medio de la observación se comprenda el comportamiento grupal. Esta actitud de escuchar requiere fijar la atención en las necesidades y recursos de los integrantes del equipo para dar una respuesta a las demandas de ellos y no las propias. 

· Dar y recibir retroalimentación: es estar dispuesto a comunicar a las personas y a los grupos las observaciones derivadas de su comportamiento para orientarlos hacia la consecución de sus metas. Al mismo tiempo, es estar abierto a la información respecto a su desempeño como consultor. 

· Manejar ambigüedad y la frustración: se relaciona con la capacidad de aceptar las contradicciones y limitaciones. Por tal motivo, el consultor estará consciente que en toda acción de desarrollo existe siempre el riesgo de que los resultados obtenidos no correspondan a sus expectativas aunque puedan dar respuesta a las necesidades de los miembros del equipo. 

En resumen es  importante señalar que el Consultor puede adquirir y desarrollar estas características a través de un proceso de actualización constante de sus conocimientos, habilidades y actitudes, y a través de su experiencia en el trabajo.
Todas estas cualidades y capacidades  forman el perfil del consultor ideal, meta difícil de alcanzar, pero que sirven para que cada consultor, de acuerdo con su capacidad, estilo y circunstancias, identifique las que necesite desarrollar.
II. EL PROCESO DE CONSULTORIA ORGANIZACIONAL  Y SUS ETAPAS GENERALMENTE ACEPTADAS

Existe una gama sumamente amplia de enfoques, técnicas, métodos, modos y estilos de consultoría. Esta diversidad es una de las características más interesantes de la consultoría, ya que incluso clientes con problemas muy específicos pueden encontrar un consultor que se adapte a su organización y situación particular.

No obstante, la consultoría se caracteriza no solo por la diversidad, sino también por ciertos principios y métodos comunes. Algunos de ellos son aplicados por la inmensa mayoría de los consultores. Por ejemplo, las pruebas psicológicas constituyen una técnica especial de investigación que se emplea únicamente en ciertas tareas de selección personal. Algunos consultores se oponen incluso a esta técnica. En cambio, todos los consultores se sirven de las entrevistas y deben estar capacitados para redactar  informes. La entrevista y la redacción de informes son técnicas fundamentales de la consultoría.

En pocas palabras, un método eficaz de consultoría indica cómo se han de abordar las dos dimensiones esenciales del cambio en las organizaciones clientes:

· Una dimensión técnica vinculada con la naturaleza de la gestión o problema de la organización que afronta el cliente y la forma de que este problema se puede analizar y resolver.

· Una dimensión humana, es decir, la relación entre el consultor y el cliente y la forma en que los miembros de la organización cliente reaccionan a los cambios y pueden ayudar a planificarlos y aplicarlos.

Por razones metodológicas, se  trata a menudo por separado de estas dos dimensiones. En la práctica de la consultoría no se separan. Los problemas técnicos y humanos de una organización  están interrelacionados y será sumamente conveniente que así lo entienda el consultor.

En  primer lugar, el consultor ayuda al cliente a abordar sus problemas desde un punto de vista técnico. El cliente espera que el consultor posea considerables conocimientos técnicos en la esfera de su organización; por ejemplo, las transacciones financiera internacionales, el control computarizado de inventarios, los sistemas de  indemnización del personal o la planificación estratégica de la fabricación de los bienes de capital. Para abordar el problema de que se trata, el consultor aplica un método riguroso de identificación y solución de los problemas, que incluye el acopio, la comprobación y la verificación cruzada de los hechos, así como el cuestionario de las hipótesis e impresiones comunicadas por el cliente y el sometimiento de todos los resultados a un minucioso diagnóstico. El consultor es igualmente metódico, pero también aplica un amplio conjunto de técnicas creativas en busca de nuevas soluciones factibles, la determinación y justificación de las mejores soluciones que ha de elegir el cliente, la concepción de panes de acción para la aplicación de las propuestas y la ayuda al cliente para organizar y vigilar esa aplicación.

La relación con la organización cliente para planificar y aplicar los cambios tiene múltiples facetas. El consultor y el cliente tienen que delimitar sus respectivas funciones, asegurándose de que sean complementarias, se apoyen mutuamente y sean plenamente entendidas por ambas partes, el consultor puede elegir entre diversas funciones (o modalidades) según la índole del problema y la experiencia y actitudes del cliente. El consultor procurará obtener la colaboración del cliente en todas las etapas de su tarea, con el fin de que éste participe activamente y de que el resultado final de la consultoría sea un logro conjunto, en lugar de atribuirse exclusivamente al consultor.

El objetivo final consiste en ayudar al cliente a introducir cambios progresivos en su organización.  Y dotar a la Organización de una capacidad propia de cambio que sea capaz de dar consistencia a la mejora de forma continua Al ayudarlo a poner al descubierto y a resolver problemas técnicos concretos, el consultor se ocupa, por consiguiente, de problemas humanos y de aspectos humanos del cambio de la organización. A los consultores se los llama a menudo “gerentes del cambio”. Esta designación destaca su papel de ayuda en la determinación de la necesidad del cambio y en la planificación y aplicación de éste. Como un cambio de la organización entraña un cambio de sus miembros, el consultor debe abordar asimismo el aspecto psicológico, ayudando al cliente a proceder de manera que no se susciten resistencia a las transformaciones y, de ser necesario, a superar esa resistencia de forma proactiva .

EL PROCESO DE CONSULTORÍA

El proceso de consultoría es una actividad conjunta del consultor y del cliente destinada a resolver un problema concreto y a aplicar los cambios deseados en la organización del cliente. Este proceso tiene un comienzo (se establece la relación y se inicia el trabajo) y un fin (la partida del consultor). Entre esos dos extremos, el proceso se puede subdividir en varias fases básicas, lo que induce al consultor y al cliente a ser sistemáticos y metódicos y a pasar de una fase a otra y de una operación a otra, siguiendo una secuencia lógica y temporal.

En la bibliografía se pueden encontrar muchas formas diferentes de subdividir el proceso de consultoría, o ciclo, como lo llaman algunos autores, en fases principales. Diversos autores sugieren modelos que comprenden de tres a diez fases. Es útil utilizar un simple modelo de cinco fases principales, que considera: 

· PREPARATIVOS O INICIACIÓN (PREPARACIÓN INICIAL )
· DIAGNÓSTICO
· PLANIFICACIÓN DE MEDIDAS(PLAN DE ACCION)

· APLICACIÓN (IMPLEMENTACION)

· TERMINACIÓN.
FASES DEL PROCESO DE CONSULTORIA
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1. INICIACIÓN( PREPARACIÓN INICIAL)

· Primeros contactos con cliente
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2. DIAGNOSTICO

· Descubrir los hechos

· Análisis y síntesis 

· Examen detallado del problema


3. PLANIFICACION DE MEDIDAS 

                                             (PLAN DE ACCION)

· Elaborar soluciones

· Evaluar opciones

· Propuesta al cliente 

· Planear la aplicación de medidas

4. APLICACIÓN (IMPLEMENTACION)

· Contribuir a la aplicación

· Propuesta de ajustes

· capacitación



5. TERMINACION

· Evaluación

· Informe final

· Establecer compromisos

· Planes de seguimiento

· retirada

Como es obvio, no se puede aplicar un modelo universal en forma, indiscriminada a todos los problemas, pero constituye  un buen marco para estructurar y planificar tareas y proyectos particulares. Al aplicar el modelo a una situación concreta es posible que ciertas fases se superpongan; por ejemplo, la aplicación puede comenzar antes de que quede terminada la planificación de las medidas. Es también posible pasar de una etapa posterior a una anterior. Por ejemplo, la evaluación no sirve solo para efectuar la determinación final de los resultados de la tarea y de los beneficios derivados del cambio (fase de terminación), sino también para decidir si se vuelve hacia atrás y se adoptan medidas correctivas. Cada fase puede subdividirse en varias subfases o actividades paralelas.

Ud. de seguro  probablemente pensara  que este modelo de proceso de consultoría es similar  a los modelos para la solución de problemas, cuyas diversas variantes se pueden encontrar en la  literatura existente. En realidad, la consultoría es esencialmente una forma de solucionar problemas. Las diferencias con respecto a otras formas de solución de problemas radican en la participación de un consultor. Por ello en este material se recoge buena cantidad de información e indicaciones de cómo manejar la solución de problemas a nivel de la Organización las propias particularidades del proceso general de solución de problemas.  El éxito del consultor dependerá en gran medida de su dominio de este y sus técnicas asociadas, así como su transferencia como método, a los directivos y trabajadores de la organización cliente, que lo tendrán que aplicar día a día en su trabajo cotidiano.

 El modelo del proceso de consultoría incluye también actividades relacionadas con la entrada en escena  y la salida del consultor, así como diversos aspectos de la relación consultor-cliente en el curso del proceso.

Es posible que el UD  conozca también diversos modelos de cambios planificados de  la organización y quizá esté interesado en compararlos con el modelo  que se plantea. En este sentido es bueno significar que  el proceso de consultoría puede considerarse como una variante del proceso de cambio, en la que se determina la necesidad del cambio y se preparan y aplican medidas concretas de cambio con la ayuda de un consultor. El proceso de cambio
 planificado y el de consultoría siguen la misma lógica fundamental.
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Respecto al  proceso de consultoría, será útil hacer una breve descripción de sus cinco fases básicas, en los restantes capítulos se abordaran cuestiones que complementaran estas valoraciones.

INICIACIÓN; PREPARACIÓN INICIAL

En esta el consultor comienza a trabajar con un cliente. Esta fase incluye sus primeros contactos, las conversaciones acerca de lo que el cliente desearía modificar en su organización y de qué manera el consultor podría prestarle ayuda, la aclaración de sus papeles respectivos, la preparación de un plan de tareas basado en un análisis preliminar del problema y la negociación y concertación de un contrato de consultoría. Se trata de una fase preparatoria y de planificación. No obstante, a menudo se insiste en que esta fase  establece los cimientos para todo lo que seguirá, dado que las fases siguientes estarán fuertemente influidas por la calidad del trabajo conceptual realizado y por el tipo de relaciones que el consultor establezca con su cliente desde el comienzo.

En esta fase inicial puede asimismo suceder que una propuesta de cometido no se prepare a satisfacción del cliente, o que se pida a varios consultores que presenten propuestas, entre las que se elegirá una para realizar la tarea.

La etapa de preparación inicial, iniciación o entrada debe permitir al cliente y los consultantes un aprendizaje mutuo, es una fase de adaptación, pero en ella también se inicia la exploración de la organización cliente y se formulará el plan a seguir en la intervención.

El éxito del proceso de consultoría depende es buena medida de la confianza mutua existente y la integración del equipo de consultores internos y externos por lo cual esto es trascendental para ambas partes y el consultar debe tener habilidades para facilitarlo.

Es recomendable iniciar el trabajo de Información/Formación por contactos iniciales con el máximo líder de la organización y colaboradores cercanos donde se formalicen cuestiones de amplio interés para el trabajo, se investiguen las expectativas y se aclaren los roles cuidando que en todo momento quede claro que la labor de los consultores es de Asesoría, capacitación y ayuda transferencia de tecnología ... etc. y nunca tendrá autoridad para tomar decisiones del que hacer y otras son responsabilidad de los directivos.

Pudieran argumentarse varias razones para esto en primer lugar que el consultor, no tiene autoridad real en la organización cliente, pero a nuestro juicio lo esencial radicará en demostrar al cliente que ellos pueden y tienen que tomar decisiones, que son capaces de hacerlo y que ello mejorará el resultado de La organización, su principal tarea es formarlos, ayudarlos para que lo hagan mejor y adquieran capacidad propia de cambio, demostrarle que aplicando sistemáticamente técnicas y procedimientos pueden hacer mejor su trabajo.

En estos intercambios que pueden ser talles de sensibilización se aclararan

Significado de conceptos, filosofías actuales de trabajo, enfoques metodológicos,, etc.

El intercambio con los consejos de dirección o juntas directivas posibilitara ambas tareas y permitirá ir realizando un diagnóstico inicial que después el equipo complementará.

Es importante en este inicio preparar a los trabajadores y directivas en la solución de problemas e ir introduciéndolos en el uso de técnicas que serán de utilidad en todo el trabajo, especial dedicación debe hacérsele a la preparación de los consultores internos que serán la semilla de la mejora continua y los lideres de ella en la organización.

Estos talles de Involucramiento/ sensibilización/formación no acabaran nunca; no profundizaremos ahora en técnicas específicas que serán tratadas en el capítulo de solución de problemas.

En resumen lo que se debe lograr esta etapa:

1. Intercambio de expectativas de metas, roles y responsabilidades.
2. Acuerdo sobre términos, métodos y técnicas a utilizar.

3. Preparación inicial de todos los implicados y en especial los equipos de consultores internos.

4. Acciones de arriba – abajo empezando por la alta dirección (talleres, sesiones de trabajo..)

5. Realización de in diagnóstico preliminar en conjunto por los consultores internos y externos.

6. Elaboración de una planificación de la tarea de realizare y discutir y aprobar la propuesta.

Concertar la contratación formal y asegurar que el contrato psicológico avanza la experiencia nos da algunas ideas de cómo hacer el trabajo después de las reuniones iniciales con el Gerente, director (máxima dirección), esto puede variar según el caso pero de inicio Ud pueden hacer una sesión introductoria con el consejo directivo donde:

1. Aclare y actualice acerca de términos y tendencias actuales.

2. Exponga y discuta algunos conceptos, métodos y técnicas.

3. Realice un taller de identificación de problemas usando algunas técnicas (tormenta de ideas, escrituras de ideas, mapa de colores).

Ejemplo: Revisar misión, visión, estado actual y restricciones para avanzar.

Esto debe irse reiterando a otros niveles y permitirá enriquecer el diagnóstico inicial y seguir comprometiendo y formando al personal de la organización.

Especial significado lo tiene en esta etapa la formación, integración en equipo y hacer el diagnóstico preliminar que permitirá planear el trabajo y concertar el contrato.

Hay algunas cosas que el consultor debe tener muy presente.

1. Todo lo que haga en formación e integración de equipo (que puede parecer perdida de tiempo) consolidara y acelerará el avance futuro.

2. No siempre el cliente tiene una claridad en lo que desea:

Ante la pregunta ¿Qué ustedes desean?

Mejorar los resultados puede ser una respuesta reiterativa; pero que significa esto; en este caso se recomienda escribir el estado deseado, así se esclarece la situación y se aprende a hacerlo de manera sistemática.

     Ejemplo: Incrementar en el 10% las utilidades...

               Incrementar 20 % las ventas... (Puede haber condicionantes
               que sería bueno incluir).

Recuerde que usted no se comprometerá con el éxito en sí, sino con incrementar la probabilidad de éxito. El éxito en si defenderá de las competencias y el compromiso que seamos   capaces de ayudar a desarrollar, la participación de los trabajadores y   Directivos de la organización en ello dirá la ultima palabra. El gran final de la vida no es el conocimiento, la formación y la adquisición de competencias, sino los resultados de los cambios cuantitativos y   cualitativos que estas provoquen.

3. Los mayores frenos en la actualidad son ideológicos, cambiar ideas es la tarea más difícil a la que se enfrentará cualquier consultor o directivo.
4. La resistencia al cambio siempre aparecen y no se trata de vencer, sino de convencer, solo la convicción nos llevara a avanzar en la dirección y magnitud deseada.

5. Por regla general todo el que recurre a consultores esta en una situación donde las necesidades superar a las posibilidades actuales.

6. Siempre habrá una forma mejor de hacer las cosas y obtener mejores resultados.

Finalmente usted seguro habrá comprendido la importancia de esta fase que aunque en un proceso de consultoría termina formalmente, en un proceso de mejora continua no termina nunca, siempre hay algo que hacer en formación, información e Involucramiento si los clientes comprenden esto, han avanzado un buen trecho en el camino del éxito,

DIAGNÓSTICO

La segunda fase es un diagnóstico a fondo del problema que se ha de solucionar, basado en una investigación cabal de los hechos y en su análisis. Durante esta fase, el consultor y el cliente cooperan para determinar el tipo de cambio que se necesita. ¿Es el problema fundamental del cambio de índole tecnológica, organizativa, de información, psicológica o de otro tipo? Si tiene todas estas dimensiones ¿Cuál es el esencial? ¿Qué actitudes imperan en la organización con respecto al cambio? ¿Se comprende la necesidad del cambio o será preciso persuadir a los miembros de la organización de que tienen que cambiar? Se utilizan los resultados de la fase de diagnóstico y se extraen conclusiones sobre cómo orientar el trabajo con respecto a las necesidades propuestas con el fin de que se resuelva el problema real y se obtengan los beneficios deseados. Durante esta fase se pueden vislumbrar algunas posibles soluciones.

La investigación y el diagnóstico de los hechos reciben a menudo escasa atención. Sin embargo, las decisiones con respecto a saber qué tipo de datos se han de buscar, qué datos se han de omitir, qué aspectos del problema conviene examinar a fondo y qué hechos se pueden dejar a un lado predeterminan la pertinencia y la calidad de las soluciones que se propondrán. Por otra parte, con el acopio de los datos el consultor ya está influyendo en el sistema del cliente, y los miembros de la organización tendrán que empezar ya a cambiar como resultado de la presencia del consultor.

Los temas de este material relacionados con las  organizaciones, sus problemas y la solución de solución  de problemas complementan  lo  que pretendemos se tenga en cuenta en el diagnóstico por lo cual en este nos limitaremos a cuestiones generales a tener presente por los consultores y resaltar aquellas de más significación. El diagnóstico se constituye verdaderamente en la primera fase plenamente operativa del trabajo de la consultoría  y tiene como antecedente la preparación realizada y el diagnóstico inicial preparatorio.

El objetivo del diagnóstico es DEFINIR LAS PROBLEMAS que afronta el cliente, EXAMINAR DE FORMA DETALLADA SUS CAUSAS y preparar toda la información necesaria para orientar las decisiones que han de ser tomadas  para la solución .En principio el diagnóstico no incluye la actividad destinada a resolver los problemas, esta se llevará a cabo en la fase siguiente, e incluso puede que el propio diagnóstico lleve a la conclusión que algún problema no puede ser resuelto o no valga la pena  hacerlo por diversas razones reales e incluso infundadas o de poco peso. Sin embargo, en la práctica es muy difícil establecer una línea estricta divisoria entre diagnóstico y planeación de acción. Con frecuencia ocurre que en el diagnóstico se vayan determinando y estudiando posibles variantes de solución.

La experiencia del trabajo de consultoría indica que aunque metodológicamente se aborde la acción independiente del problema, en fases diferentes , como usted interactúa con hombres en entrevistas, intercambios etc., estos a veces y no pocas veces abordan posibles soluciones, resulta poco práctico y en casos imposible que usted impida que  se enuncien , por lo cual usted debe estar preparado para organizar de forma pragmática la información que recibe de tal manera que el resultado del trabajo sea lo más eficaz posible y los trabajadores y directivos abordados se sientan cómodos, útiles y recuerde  que muchas veces de esto salen las ideas básicas para las mejores soluciones que luego de fertilizadas serán las soluciones definitivas. 

Nuestra recomendación es que se maneje esta situación con inteligencia, no se incite, pero se aproveche en sentido proactivo demostrándoles a las personas la utilidad de su contribución y asegurándole que  sus aportes y contribuciones serán tomados en cuenta en su momento, recomendándole que sigan profundizando y mejorándolas.

Otra cuestión importante  del diagnóstico, es que el mismo hecho de que el consultor y el equipo empiecen a investigar, preguntar, cuestionar pone en marcha un proceso de cambio que puede repercutir de forma inmediata en la organización.  A muchas personas no se les tiene que decir que deben hacer, solo basta que se les haga alguna pregunta que entrañe la posibilidad de hacerlo de otra forma  ello traer cambios en las ideas, reflexiones que pueden tener implicaciones e forma de cambios.

Acorde al tipo de consultoría  que recomendamos , la colaborativa , donde  los  consultores interno / externo forman  un equipo , la labor del consultor influye en las actividades que se han de modificar y puede provocar cambios concretos, también  hay efecto útil de aprendizaje si el cliente y sus trabajadores consideran que están aprendiendo y descubriendo la verdad por si mismos, que el consultor los está ayudando a ello, que  es uno más  de su grupo, que comparte su “ Know How” con ellos con el fin de que aprendan a identificar, definir, analizar y en fin resolver los problemas por si mismos. El consultor debe aprovechar esta oportunidad para incrementar la solicitud de participación, lo que tendrá una influencia muy positiva en esta y las próximas etapas, como resultado final, el diagnóstico no solo debe arrojar  Problemas y Causas sino también que la organización (sus trabajadores) salga más fortalecida  y este mejor dispuesta para planificar y enfrentar los cambios que se avecinan en el futuro inmediato y en todo momento.

No obstante lo anterior  también puede producirse efectos negativos 

Personal que:

· Trata de mantener secretos, reservas lo que dificulta el trabajo y crea dudas acerca del consultor, afectando su capacidad de actuar con eficiencia e influenciando negativamente a lo largo de la organización.

· El sistema no ha sido dispuesto para cooperar y aparecer múltiples barreras, la dirección no ha preparado a sus directivos y trabajadores para ello  previamente.

· Que al descubrir situaciones penosas, se produzcan irritaciones, altercados  y en general rechazos al “agente extraño “que descubrió los hechos que hubiera sido mejor ocultar a una persona ajena.

· Que se produzcan mejoras  cambios espontáneos que no den como resultado mejoras reales y en casos más bien lo contrario, aunque su intención sea buena.
Para evitar estos errores hay algunas cosas que el consultor debe hacer pero en especial, debe actuar con la alta dirección creándole una convicción que la lleve a la acción previa en la organización y convenza su equipo y trabajadores acerca de:

· La necesidad de la consultoría para catalizar el cambio 
· La certeza acerca de la profesionalidad experiencia y resultados del equipo de consultores y su confianza en ellos  así como en los consultores internos designados.

· La necesidad de cooperar e integrarse con los consultores para adquirir capacidades de cambio propio.
· Que no se hagan cambios de forma paralela e individual, y  que deben coordinarse todas las acciones para   tener más  eficacia, eficiencia  y concepción integral como sistema.

· Que tener problemas es normal y que lo importante es actuar para resolverlos siendo decisivo para ello definirlos tal y como son y despersonificados, se buscarán hechos , causas y no a los responsables 

Quedará por el consultor con su preparación tacto y ética reforzado con su actuar sistemático con profesionalidad, ayudar a evitar males mayores y ganarse la confianza de todos los directivos y trabajadores de la Organización.

Una cuestión  que no debe olvidar el consultor es que debe aportar y confrontar información, de manera frecuente acerca de  la investigación y sus resultados lo que evitará   dudas acerca de los propósitos de su trabajo y permitirá a todos participar más activamente y comprometerse  con lo  que esta sucediendo y  con el futuro, además esto le brinda al consultor retroalimentación de cómo reacciona  el cliente e ir valorando el cambio en las actividades de todos lo participantes.
La verdad, fundamentada, presentada de manera proactiva, despersonificada, consultada y aprobada por todos es un arma de increíble efecto para decidir e implementar acciones para su transformación, insistimos en que solo  la convicción  induce a que las acciones sean verdaderamente eficaces.

El consultor con experiencia enseñará a todos los que se relacionen con el como trabajar , los incitará a buscar los problemas , investigar las causas, esto los implicará , los comprometerá  y los preparará para el futuro , además de capacitarlos , debe ponerlos a descubrir su verdad más que buscarla el, recuerde que los verdaderos expertos son las personas de la organización .

El consultor debe asegurarse que en el diagnóstico se han definido con claridad 

· El problema 

· Las causas del problema 

· La capacidad potencial del cliente para resolver el problema

· Las direcciones posibles de las  medidas futura

 El diagnóstico  requerirá de una caracterización de la organización y sus resultados y un estudio por parte del consultor de la organización y su  cultura organizacional para poder comprenderla y poder ayudarla en el proceso de cambio.

Respecto al problema y sus causas, así como analizarlos se profundizarán en los próximos temas, no obstante realizaremos en estos momentos algunas precisiones.

EL PROBLEMA debe ser identificado y definido (cada  uno  de ellos) acorde a 4 dimensiones fundamentales.

1. IDENTIDAD: ¿qué? , ¿qué resultado es el indeseado? , ¿cuál es la falla?,  

2. MAGNITUD: ¿cuánto afecta? 

Aquí se tendrá en cuenta la importancia del problema en términos absolutos y relativos y que nivel de afectación provoca en la organización. Para poder definir la magnitud de un problema es necesario tener  predeterminado estados de  referencias (Estados Deseados), la magnitud absoluta es la diferencia entre el estado deseado y el actual.

3. UBICACIÓN :  (física y en la organización )

¿Dónde afecta?, puede ser general, particular, afectar a otras áreas o impactarlas; en fin se trata de ubicarlo en genérico

4. TIEMPO: (perspectiva cronológica) ¿desde cuando afecta? 
Que periodicidad tiene, con que frecuencia de repetición aparece, en fin siempre resulta conveniente analizar la perspectiva temporal y puede aportar elementos en su análisis y solución.  

Algunos autores recomiendan además incorporar una quinta dimensión ; la tenencia  que está relacionada con  las personas que se ven afectadas por el problema y tienen más interés y posibilidad en participar en su solución , para así poder trabajar más directamente con ellos , ya que tienen de seguro mayores posibilidades potenciales de contribuir a su solución. En  resumen la definición del problema que es la primera etapa en su solución implica:

· Verificar los efectos indeseables. (PROBLEMAS)

· Verificar su existencia real (Y LA PERTENENCIA DE SU  SOLUCIÓN)  definiendo las 4 ó 5 dimensiones descritas y comparando  el Estado actual con el deseado.

· Definir claramente el problema con la ayuda de las dimensiones  y socializar esta definición.

· Definir un nuevo estado deseado  (si se mantiene  el anterior no resultará necesario)

Ejemplo:  

Disminución  del 20% de las ventas en la gerencia Oriental en los 3 últimos trimestres del año 2002.

A veces resulta muy útil clasificar los problemas en internos y externos, siendo los internos aquellos que están bajo la autoridad de la dirección de la organización (o unidad objeto de análisis), los externos serán aquellos que estarán fuera de su autoridad y / o que su existencia es difícil de controlar por ellos aunque por lo general , no hay problemas puros , esta calificación ayuda , pues los internos , que deberían estar bajo control son bastante frecuentes y cualitativamente importantes , además la estrategia de solución de los problemas externos no es igual a la de los internos , puede requerir otros análisis y búsqueda de alternativas.

Por último respecto a los problemas y al escoger los problemas a resolver , recomendamos seguir las indicaciones brindadas  y tomar en cuenta  la regla del 20 por 80 (PARETO)  ya que siempre habrá un mínimo de problemas que su solución impactará en un máximo de resultados para la organización; aproximadamente el 20% de los problemas generará con su solución el 80% de incremento de los resultados, esto  puede ayudar a definir prioridades , para lo cual se pueden utilizar otras técnicas que se explican en este material y que por lo general buscan consenso de expertos y / o altos implicados.

Como a podido apreciarse cualquier efecto indeseable será un problema y podrá definirse como tal, puede que en su interconexión unos sean efectos y otros causas, vale la pena reconocer esto que como se verá tiene una importancia metodológica grande en la solución de problemas.

LAS CAUSAS DEL PROBLEMA 

No se puede actuar sobre el efecto (PROBLEMA) hay que actuar sobre sus causas o sea los factores que los originan. En toda organización los factores causales está hipotéticamente definidos  de una forma u otra y tienen que ver a ese nivel con los MEDIOS DE TRABAJO , LOS OBJETOS DE TRABAJO Y LA FUERZA DE TRABAJO Y TODAS TAMBIEN RELACIONADAS DE UNA FORMA U OTRA CON LOS RECURSOS FINANCIEROS y además al ser un sistema abierto puede que existan factores externos inhibidores (amenazas) que deben ser tomadas en cuenta.

Partiendo de esto ya al menos tenemos una orientación general , pero se trata de ir a  lo esencial , específico para poder actuar ,las hipótesis acerca de las causas permitirán al consultor reunir información , verificarlas o refutarlas y definir la causa raíz (básica o primordial) que en última instancia es la que al actuar sobre ella tiene mayor efecto (pudiéndose trabajar sobre otras en función de las posibilidades )en este aspecto  también es válido el análisis de PARETTO y recomendamos lo tenga en cuenta, en el análisis causal se despliegan un grupo de técnicas de recopilación , análisis y presentación de información.

Es particularmente importante la síntesis y presentación de resultados  en esto resulta útil el uso del diagrama de causa – efecto y el análisis de causa / efecto  en general.

Definamos el problema referente a la disminución del 20% de las ventas en la Gerencia Oriental en los últimos 3 trimestres del 2002.

¿Por qué puede ocurrir esto? Veamos algunas hipótesis:
· Estado de motivación / satisfacción de los trabajadores.

· Deficiente política de Gestión del Mercado.
· Incremento de beneficios de oferta de la competencia 

Y así sucesivamente pudiéramos listar nuevas hipótesis.

Tenemos por ejemplo que al verificar veamos que en los listados con el 2 y 3 no observamos gran significación y que la cuestión esencial radique en MOTIVACIÓN / SATISFACCIÓN.

¿Por qué ocurre esto? ¿Qué falla?

· Deficiente Sistema Estimulador 

 y seguimos profundizando .

¿Donde están sus diferencias?

· No hay estímulo al incremento de las ventas (o fue suprimido en el último trimestre)

· El personal de recuerdos humanos no reacciona al respecto.

· El reconocimiento a las ventas y su incremento es diferente.

· Deterioro de las acciones de capacitación al personal de los puntos de venta.

· Poca participación de los trabajadores en la Gestión de la Organización.

Como usted podrá apreciar nos enfrentamos a una cadena de causa / efecto donde cada causa puede ser y lo es, un nuevo problema tendrá varias causas y además una misma causa puede tener varias efectos. El estudio en detalle de toda esta madeja o entretejido es lo que permite que los consultores encuentren posibilidades de proponer acciones que tiendan a la solución  del problema.

En la bibliografía existente usted podrá apreciar que  como resultado de las investigaciones se ha llegado a cierta estructuración en estos análisis de causa / efecto, con las adecuaciones pertinentes usted se puede aprovechar de ellas y utilizarlas. Usted mismo al aplicar las técnicas ya tendrá preconcebidas causas (o hipótesis al respecto) por ejemplo:

(Deficiente  Sistema  Estimulador) 

CAUSAS                                                                      EFECTO 
Naturaleza y                                  

Contenido de Trabajo                            Trabajo en 

                                                          Grupo e influencia

                                                                  De directivas                               

                                                                                                                                    ISL       

                                      Sistema estimulador

Condiciones                    moral / materia       Condiciones de bienestar 
De trabajo                                                

SI aplica una encuesta, sI realiza entrevistas o se complementan ambas con otras técnicas de seguro indagará sobre estos 5 factores y las seguirá descomponiendo en su análisis. Para este tipo de situaciones hemos definido una encuesta complementada con entrevistas que han permitido hasta cierto punto estructurar el análisis, el cual debe ser adecuado a cada organización en sus  condiciones específicas y cultura Cuando se aborden las  técnicas usted podrá apreciar la utilidad que tiene en todo análisis causal y podrá ampliar su horizonte al respecto.

LA CAPACIDAD POTENCIAL  DEL CLIENTE PARA RESOLVER EL PROBLEMA.
La capacidad potencial del cliente tiene varias dimensiones. Es preciso saber si posee los recursos  materiales, financieros y los cocimientos técnicos  y en general las competencias necesarias para solucionar el problema. 

- El marco temporal es también importante.

· Experiencia en solución de otros problemas y programación de cambio.

· Cultura organizacional referente  al cambio.

· Evolución futura de los recursos del cliente y se puede movilizar  otros.

· ¿Que intentos se han hecho en el pasado y sus resultados ¿las  actitudes des  ante los problemas es también una cuestión a prestarle atención.

· ¿Como se perciben los problemas ¿

· Hay conciencia  de los problemas y existe deseo de cambiar el estado de cosas

· Se han acostumbrado al problema por la convivencia  con él.       

Debemos recordar que para producir cambios irreversibles hay que crear en los directivos  y trabajadores cambios en conocimientos, habilidades, actitudes que generen comportamientos exitosos en las decisiones y solución de los problemas.
El consultor al diagnosticar esta capacidad potencial tendrá en cuenta el Factor Humano, de aquí se derivaran acciones, pero además debe valorar que potencial de recursos existen o pueden movilizarse, en conjunto todo ello podrá dar más claridad en las acciones futuras.

DIRECCIONES POSIBLES DE LAS MEDIDAS FUTURAS.

El diagnóstico es la preparación de la acción, a lo largo de el se reunirá, registrará y analizarán datos e ideas que ayudaran a guiar las acciones al respecto de cómo solucionar los problemas. De esta manera se establecerá un vínculo con la fase siguiente.

Aunque las ideas van surgiendo en el diagnóstico y esto será inevitable, el consultor debe tener presente  lo peligroso que  puede resultar realizar cambios prematuros sin que se hayan determinado, identificado y verificado  causas y sacado las conclusiones del diagnóstico. No es  una camisa de fuerza cada etapa pero metodológicamente son muy convenientes de respetar y aprovechar.

En la planificación  del diagnóstico es esencial determinar la forma y grado en que participará el cliente, en la forma  recomendada, la colaborativa el consultor es un catalizador contribuyendo a que el cliente comprenda el método adaptado, señalando su atención en las cuestiones y hechos que puedan escapar.

La responsabilidad principal por el acopio y el análisis  de datos será del cliente, ello lo preparará para desarrollar capacidades propias de gran utilidad en el éxito futuro de la organización. 

En la organización del diagnóstico se desarrollan cuatro etapas principales:

1. definición del marco y la decisión de la Información a reunir y como hacerlo.

2. La Investigación, Recopilación de Datos y Elaboración de Información.

3. El Análisis de los Hechos

4. Las Conclusiones del Diagnóstico el análisis y discusión con la alta dirección acorde a la participación que podamos lograr en el cliente (consultores internos) será más o menos fluidas estas etapas y sus resultados dependerán de ello.

Para realizar el diagnóstico el consultor y el equipo de trabajo aplicarán diversas técnicas de registro, análisis, identificación y verificación de problemas / causas, presentación de la información, búsqueda de consenso etc., utilizará las diversas técnicas grupales  y  todas  las herramientas que  estén a su disposición. En este material presentamos un resumen, de un grupo de ellas que pueden ser útiles en el trabajo.

Si se profundiza en la bibliografía podrá obtener mayor información por lo que recomendamos algunas  fuentes que pueden ser útiles.

· Consultoría de Empresas. Guía para la profesión (Kubr;  ediciones  0IT Suiza 1994).

· Introducción al Estudio del  Trabajo (0IT; 1986)

· Círculos de Calidad en Operación (Barra)

· Guía de  Control de Calidad (ISHIKAWA)

· Comité de Soluciones (MES; Cuba , 1990)

· El nuevo directivo racional (Kepner y Tregoe. 1983)

· Productividad y Calidad. Manual del Consultor. (CAF Venezuela 1990)

· Productividad y calidad. Técnicas y herramientas. (CAF Venezuela 1990)

En todo este trabajo es recomendable utilizar el enfoque de proceso que tan buenos resultados reporta.

PLAN DE ACCIÓN 

La tercera fase tiene por objetivo hallar la solución del problema. Abarca el estudio de las diversas soluciones, la evaluación de las opciones, la elaboración de un plan para introducir los cambios y la presentación de propuesta al cliente para que éste adopte una decisión. El consultor puede optar entre una amplia gama de técnicas, en particular si la participación del cliente en esta fase es activa. La planificación de la acción requiere imaginación y creatividad, así como un enfoque riguroso y sistemático para determinar y estudiar las opciones posibles, eliminar propuestas que podrían conducir a cambios de escasa importancia e innecesarios y decidir que solución se ha de adoptar. Un aspecto importante del plan de acción consiste en elaborar una estrategia y tácticas para la introducción de los cambios, en particular para abordar los problemas humanos que se pueden prever y para superar cualquier resistencia al cambio.

  El equipo de diseño debe elaborar el plan de acción concreto que adoptará la organización para accionar sobre las causas que inciden de una u otra manera en los problemas detectados, priorizando desde luego estas acorde al estado en que las mismas se diagnosticaron, dándole preferencia a las críticas, a aquellas que tengan mayor impacto y que tengan mayores posibilidades de éxito en las condiciones objetivas y subjetivas existentes en el entorno así como en el contexto cultural de la Organización, las soluciones o acciones que se proyecten  en sentido general pueden ser clasificadas de manera general en dos grupos.

1. Acciones directas.

2. Acciones indirectas

Las acciones directas por lo general tienen las siguientes características.

· Dependen de una decisión interna, siendo por lo general su origen derivado de factores   objetivos que en su mayoría tienen un consenso aplastante.

· Van dirigidas a una o pocas dimensiones esenciales muy concretas.

· Son por lo general correctivo o de generalización, no requiriendo estudios adicionales muy profundos y/o complejos, estando en su mayoría estructuradas.

· Por regla general sus resultados son palpables de inmediato o en cortos plazos.

· No representan grandes inversiones de recursos humanos, materiales y/o financieros.

Entre este tipo de acciones se pueden citar como ejemplo.

· Destinar marcos financieros y/o recursos para mejorar la alimentación, el transporte, la protección personal, las condiciones específicas de trabajo etc.

· Coordinar acciones con suministradores de productos y/o servicios que no existen o se han deteriorado.
· Restituir, revitalizar mecanismos para atender ciertas y determinadas funciones o direcciones donde se detectan desviaciones que causan Problemas con las salidas de la Organización con  la  satisfacción a los trabajadores.

Este criterio de clasificación puede parecer trivial, pues tiene que ver con cuestiones que debieron hacerse anteriormente, que existía evidencia y claridad para tomar la decisión, incluso en muchos casos se adoptó la decisión, se inició su implementación y no se mantiene su consistencia, pero resulta interesante observar que un alto porcentaje de las insatisfacciones provienen de aquí y además que el impacto que causarán será palpable de inmediato o en corto plazo, por lo cual tendrá una influencia importante en la  percepción de los trabajadores , directivos y un impacto en el comportamiento y de seguro en los  resultados rápidamente..

Las acciones clasificadas como indirectas por lo general tienen las características siguientes:

· Dependen de una decisión externa, la acción en si consiste en convencer, fundamentar la  necesidad, buscar apoyo, aprobación   en las instancias superiores.

· Dependen de una decisión interna pero las acciones definitivas surgirán después de un estudio más profundo, el cual por lo general es complejo y no tiene soluciones estructuradas.

· Requieren de una preparación previa requiriendo ésta plazos normalmente medios o largos, la acción en sí  es la preparación de dichas condiciones, las cuales no pocas veces demandan esfuerzos multidisciplinarios.

Acciones tales como:

· Elaborar los Diseños y Especificaciones  de  cargos u ocupaciones con un enfoque de enriquecer el trabajo...

· Elaborar una propuesta de sistema de pago con incentivos vinculados a resultados finales de un proceso.

· Hacer un estudio para fundamentar los horarios y regímenes de trabajo-descanso requeridos.

· Elaborar e implementar un programa de formación de directivos y trabajadores dirigido a mejorar la participación y fomentar un clima organizacional cualitativamente superior.

· Implementar un Sistema de Calidad basado en las ISO 9000

Pueden considerarse en este grupo, observe que el carácter indirecto viene dado en esencia porque ellas de por sí son problemas que requieren investigación y presentación posterior de un proyecto de acciones  que por lo general son directas y pueden a su vez contener indirectas.
En este tipo de acciones es muy importante precisar lo más claro posible los objetivos que se persiguen, estos guiarán el trabajo del equipo que las emprenderá dejando más criterio del equipo los métodos y técnicas que deben utilizar para alcanzarlos. Por regla general al realizar estos estudios se revelarán diversas causales, que derivarán no en una, sino en varias acciones directas y /o  indirectas para su solución.

Por ejemplo al investigar sobre el problema relacionado con el alto índice de fluctuación laboral de las  cajeras de una cadena de tiendas, se constatan como causas fundamentales de insatisfacción:

·  Las  condiciones de trabajo y regímenes de trabajo descanso son desfavorables.

·  Trabajo monótono, excesivamente repetitivo y enajenante.

·  Existencia de métodos y estilos de dirección de los supervisores que causan insatisfacción.

·  Sistema de pago e incentivos no vinculados a los resultados específicos.

En este caso para mejorar la satisfacción del cliente externo e interno  y los resultados económicos de la cadena, es necesario atacar de manera integral este sistema de trabajo, enfocar el proceso como un todo y considerar el sistema de pago e incentivos que mejor lo favorezca.

Una vez hechas estas observaciones generales resulta conveniente profundizar en el contenido, en los componentes de las acciones.

La pregunta a responder en este caso consiste en. ¿Qué debe contener cada acción en su definición?

La  respuesta a esta pregunta obliga a definir él  ¿Qué(, ¿Quién(  (ejecuta y dirige), ¿Cuándo(, ¿Qué presupuesto y recursos  necesita(  y ¿Qué beneficios deben esperarse de su aplicación(, si el equipo de diseño precisa bien estos aspectos, el plan de acción quedará con mayor calidad y los responsables del análisis y aprobación tendrán más elementos para tomar la decisión final?

El ¿Qué( de la acción implica precisar que hay que hacer concretamente, ¿él Quién( debe especificar quién o quiénes la ejecutará y quién responderá por su cumplimiento, él ¿Cuándo(, precisará la fecha, el tiempo en que debe realizarse la acción en cuestión? Un aspecto trascendental de las acciones lo constituye la precisión del presupuesto y lo necesario para su ejecución, cualquier acción que no tenga bien preciso su financiamiento, tiene una alta probabilidad de no ejecutarse o fracasar, siendo este aspecto uno de los más recurrentes en los casos de fracaso. Al abordar el tema del presupuesto de recursos no solo debe considerarse el financiamiento en dinero , sino también el apoyo organizacional y personal, la dedicación de tiempo, la participación requerida, recuerde que muchas acciones demandarán mayoritariamente de esto. Es conveniente destacar que en algunos casos incluso resulta importante precisar el ¿Cómo? , por lo cual esto puede tenerse presente.
Otro aspecto relevante que debe tener un buen plan de acción es la valoración de su impacto, de los beneficios que tributará a la organización, a sus trabajadores y a la sociedad, al enfocar este aspecto es conveniente hacerlo en términos de la eficacia, la eficiencia, el compromiso... etc. que generará en la organización, en el mayor nivel de precisión que sea posible estimar por el equipo, esto favorece la toma de decisiones.

La planeación de la realización de las acciones es también una cuestión importante en esta etapa, el consultor y equipo debe planear tomando en cuenta las múltiples técnicas existentes al respecto y considerando las más acertadas en el caso concreto de la organización y la problemática en cuestión.

ETAPA 4.  APLICACIÓN, IMPLEMENTACION O PUESTA EN PRÁCTICA

La puesta en práctica, que es la cuarta fase de la consultoría, constituye una prueba definitiva con respecto a la pertinencia y viabilidad de las propuestas elaboradas por el consultor en colaboración con su cliente. Los cambios propuestos comienzan a convertirse en una realidad. Empiezan a suceder cosas, que se han planificado o que escapan a la planificación. Pueden surgir nuevos problemas y obstáculos imprevistos o se puede poner de manifiesto el carácter erróneo de ciertas suposiciones o errores de planificación, La resistencia al cambio puede ser muy distinta de la que se preveía en la fase  de diagnóstico y planificación. Quizás sea necesario corregir el diseño original y el plan de acción. Como es imposible prever con exactitud todas las relaciones, acontecimientos o actitudes, y la realidad de la puesta en práctica difiere a menudo del plan., la vigilancia y administración de la aplicación son muy importantes. Esto explica también por qué prefieren los consultores profesionales participar en la puesta en práctica de los cambios que han contribuido a identificar y planificar. 

Una vez que el equipo de diseño elaboró el plan de acción y este fue sometido a la consideración de la alta dirección de la organización y aprobado, se inicia la etapa de implementación. La implementación tiene como objetivo implantar los cambios, o sea: implementar las acciones derivadas de la estrategia de solución.

Las tareas o actividades a desarrollar en esta etapa son las siguientes:

1. Preparar las condiciones para la implementación.

2. Implementación de cada acción.

La etapa de implementación en general es una etapa de ejecución donde los implicados y responsables deben asegurarse que las acciones previstas se lleven a vías de hecho según lo aprobado de la manera más rigurosa posible.

En primer lugar resulta necesario preparar las condiciones requeridas para implementar cada acción acorde a los plazos establecidos, dependiendo del tipo de acción la tarea tendrá diferentes matices.

La creación de condiciones para dejar implantada acciones clasificadas como directas consiste en esencia en garantizar los recursos necesarios y la preparación del personal para su puesta en práctica y una vez que esto este concluido implementarla.

En el caso de las acciones de tipo indirecto la situación es un poco más compleja ya que prácticamente puede llevar al equipo que las ejecuta a iniciar un proceso investigativo específico con procedimientos particulares para poder llegar a precisar acciones directas, o sea, que prácticamente implica todo un trabajo de diseño, Informativo/ formativo/ comprometedor alto que tiene que ser tomado muy en cuenta si se quiere alcanzar el éxito en la misma. Por ejemplo si la acción consiste en esencia en aplicar un sistema de incentivos determinado, las actividades preparatorias deben garantizar que todos los implicados estén informados y los ejecutores definitivos, preparados para llevarlos a la práctica sistemáticamente. En este caso, por lo regular, deben implementarse acciones de formación para los directivos y el staff donde cada cual adquiera los conocimientos y desarrolle las habilidades para utilizarlo tal y como fue concebido. La implementación en su conjunto estará marcada de un componente/ Informativo formativo/ comprometedor de gran peso.
En la etapa de implementación pueden y de hecho deben ser aplicadas diversas técnicas teniendo primacía las que ayuden a planificar y controlar los avances, tal es el caso de los diagramas de Gant, los de secuencia o flujo de actividades y documentos, así como técnicas de apoyo a la exposición de ideas para ser usadas en la formación. El equipo de implementación debe además asegurar que se elabore y este a disposición de los trabajadores y directivos toda la documentación requerida, en términos de normas, procedimientos... etc. Por último son muy importantes las acciones de seguimiento necesarias para valorar los avances operados en la ejecución e ir corrigiendo las posibles desviaciones existentes.

La alta dirección de la organización debe mantener control sobre la ejecución del plan de acción y evaluar sistemáticamente sus avances para lo cual utilizará los mecanismos normales que disponga según sea el caso, pudiendo establecer otros, si así lo considera. Resulta recomendable elaborar un cronograma central o general que incluya la totalidad de las acciones y facilite la tarea de seguimiento.

ETAPA 5. TERMINACIÓN, EVALUACION Y AJUSTES  

La quinta y última fase en el proceso de consultoría incluye varias actividades. El desempeño del consultor durante su cometido, el enfoque adoptado, los cambios introducidos y los resultados logrados tendrán que ser evaluados por el cliente y por la organización de consultoría. Se presentan y aprueban los informes finales. Se establecen los compromisos mutuos. Si existe interés en continuar la relación de colaboración, se puede negociar un acuerdo sobre el seguimiento y los contactos futuros. Una vez completadas estas actividades, el consultor se retira de la organización del cliente y la tarea o el proyecto de consultoría queda terminado de común acuerdo.

La etapa también conocida como  de evaluación y ajustes como última etapa de ciclo de mejora continua tiene a la vez la característica de ser prácticamente la que abre un nuevo ciclo. El objetivo de esta etapa es evaluar, sí con la aplicación del plan de acción se alcanzan los resultados esperados en términos de objetivos organizacionales, personales y sociales, así como realizar los ajustes, necesarios del plan de acción.

La etapa de evaluación y ajustes en su contenido contendrá por tanto los aspectos fundamentales de las etapas anteriores y ella es la que mantendrá abierto eternamente el ciclo de mejora continua. Como las acciones específicas son diversas y generan expectativas de resultados en plazos de tiempo diferentes, deberán evaluarse sistemáticamente los resultados a partir de la información existente que normalmente es recopilada, esto permitirá a la alta dirección tener la retroalimentación básica necesaria.

Los consultores externos podrán participar si así se dispone y acuerda en el seguimiento, pero pueden perfectamente no hacerlo y esta tarea  de seguir en le proceso de mejora continua quedar en manos de los directivos, trabajadores y consultores internos de la Organización.
No se realizará una profundización mayor en esta etapa debido a que como fue referido su contenido en esencia es similar a las etapas anteriores. No obstante resulta necesario hacer algunas observaciones que pueden ser útiles en el trabajo.

En primer lugar es necesario interiorizar la necesidad de no pasar por alto esta importante etapa ya que:

· Una gran mayoría de los procesos de mejora continua que fracasan son el resultado de la falta de consistencia y perfeccionamiento de sus acciones.
· Las necesidades y por tanto los motivos así como los estímulos que las satisfacen varían con el tiempo, el nivel de satisfacción y están muy influenciadas por el cambiante entorno, lo que implica nuevos cambios, ajustes para  satisfacerlas, hay acciones que en un momento son necesarias y a partir de un instante dejan de jugar su papel debiendo ser eliminadas y sustituidas por otra.

· El impacto en todos los sentidos de los estímulos no responde a una ecuación matemática conocida y su aparición y sistematización por lo general no es de corto plazo, se requieren puntos de corte, de reflexión, de análisis.

· Es vital que todos los trabajadores y directivos de una Organización perciban con claridad que el proceso de mejora del sistema estimulador esta vivo, se perfecciona continuamente.

En segundo lugar este punto de corte sistemático permite evaluar y ajustar la cohesión de las políticas y acciones de estimulación con relación a su interior y el entorno interno – externo del sistema estimulador.

Tomando en cuenta estas consideraciones básicas generales el equipo y la dirección de la Organización decidirán el proceder requerido para mantener y perfeccionar programa de mejora, siendo recomendable que este proceso tenga un líder, un responsable dentro de la Organización,  “propietario” (Owner) del proceso 

En la actualidad puede decirse que existen múltiples enfoques para desarrollar los procesos de cambio, pero lo resumido aquí aparece de una manera recurrente, a veces con detalles o distingos esenciales. En nuestra experiencia personal y el análisis de diversos enfoques observamos algunos aspectos coincidentes, que son una regularidad en la totalidad de los enfoques.
ASPECTOS COINCIDENTES EN LOS ENFOQUES DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

1. Considerar la organización con un ENFOQUE SISTÉMICO, INTEGRAL, ESTRATÉGICO, Y ADAPTATIVO.

2. Poner especial ÉNFASIS EN LAS SALIDAS, LA MISIÓN, LOS OBJETIVOS CENTRADOS ESPECIALMENTE EN LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE.

3. Utilizar el ENFOQUE POR PROCESOS donde todos son clientes y a la vez tienen como cliente en próximo proceso.

4. Adoptan UNA FILOSOFÍA DE GESTIÓN DETERMINADA (TOC, Calidad Total, Perfeccionamiento Empresarial...) con UN ENFOQUE DE MEJORA  CONTINUA donde la alta dirección lidera el proceso y todos los directivos están comprometidos en él.

5. Se pone ESPECIAL ATENCIÓN EN EL FACTOR HUMANO Y EL SISTEMA DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS con un marcado énfasis en las competencias y el compromiso; la participación de todos en la gestión es una condición indispensable para el éxito y la capacitación, el aprendizaje continuo es  su base esencial.

6. Se adopta  un  PROCEDIMIENTO  para implementar el proceso de mejora continua   (Know How) y se crea un equipo coordinador del mismo.
7. Se pone ÉNFASIS EN LA CIENCIA Y LA  INNOVACIÓN TECNOLÓGICA, aprovechando las principales herramienta y técnicas disponibles acorde a las posibilidades, especial significado tiene el uso de “Tecnologías (duras y blandas) de punta tales como la Informática, la automatización, los sistemas y enfoques más actuales como la DPO, Planeación Estratégica, JIT y las ISO 9000.

8. El considerar EL CAMBIO con un ENFOQUE DE MEJORA CONTINUA hace que este proceso sea permanente, consistente y todas las acciones se integren al quehacer diario de la gestión de la organización y por tanto se convertirá en filosofía de dirección de la misma.

Las firmas o grupos de consultoría desarrollan y generalizan enfoques metodológicos  de diversa naturaleza  acorde a sus experiencias y fundamentos teóricos.

Hoy son conocidos y tienen gran aceptación los enfoques de CALIDAD TOTAL con sus diferentes exponentes, el enfoque de EMPRESAS DE CLASE MUNDIAL, la TEORÍA DE LAS RESTRICCIONES, la CONSULTORÍA INTEGRAL COLABORATIVA  por solo citar 4 de los más conocidos. 

Existen  otros como el PROGRAMA PERMANENTE DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD (PPMP)( Pacheco 1991), el enfoque de PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD DE  LA CONFEDERACIÓN ANDINA DE FOMENTO (CAF)(Rodríguez y Gómez 1990) y el del PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL CUBANO( CECM 1998) que  tanto éxito y generalización han tenido en Latinoamérica en la década de los 90 y en la actualidad. Otros enfoques como el de DESARROLLO ORGANIZACIONAL /PROGRAMA PARA LA MEJORA DEL RENDIMIENTO (DO/PMR)(Abramsom 1993 ) promovido por la OIT.

A nuestro juicio un consultor competente debe estar informado al respecto de estos enfoques y otras tecnologías avanzadas en el campo de la gestión organizacional   y sacar el mejor partido posible de los aportes de los diferentes enfoques , que por lo general son compatibles , aunque en la práctica tenga preferencia por uno especifico de ellos o por otro especialmente desarrollado, el cual debe adaptarlo y mejorarlo de forma continua para ser competitivo en su entorno y poder servir mejor a sus clientes. En este material y en la bibliografía se hace referencia a algunos de estos principales enfoques, para que se tenga un acercamiento y se despierte el interés por abordarlos de una forma crítica y constructiva. A nuestro juicio en este tema nadie tiene la formula mágica y la verdad absoluta, por lo cual es valido tomar en cuenta el estado de desarrollo de esta materia y sus principales exponentes.    
III. LAS ORGANIZACIONES Y SUS PROBLEMAS, COMO ABORDAR LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS EN  LAS ORGANIZACIONES DE FORMA GENERAL.

Al margen de las etapas que sean asumidas en los diferentes métodos de intervención, el consultor en los momentos actuales es contratado  para servir como agente de cambio cualquiera  que sea la variante utilizada, esto en esencia  significa , según las tendencias más actuales, que  debe facilitar un proceso de cambio en las organizaciones con la mayor participación posible de todos los directivos  y trabajadores, logrando que estos se capaciten y adquieran  conocimientos y habilidades que permitan mantener y crecer en la mejora de los resultados y las condiciones indispensables para ello, esto es lo que  se conoce como  capacidad propia de cambio, la  que estará acompañada  de un aprendizaje permanente que hará verdaderamente campeones a sus trabajadores y directivos.

Las organizaciones son el objeto de estudio y perfeccionamiento por esto es necesario hacer algunas observaciones metodológicas a fin de entenderlas mejor y así poder actuar en términos de su mejora, este capítulo en su primera parte  se dedica  a ello y además a precisar  algunas ideas de cómo medir los resultados a partir de Indicadores de desempeño haciendo algunas recomendaciones  de cómo  pueden ser derivados estos, lo que pensamos será de utilidad.

Como el consultor, los directivos y trabajadores deberán Identificar, Verificar, definir, analizar y actuar respecto a los problemas existentes  se hace necesario dedicar un espacio a entender la solución de problemas en el ámbito de la organización  y algunas ideas  de cómo metodológicamente abordar este aspecto.

LAS ORGANIZACIONES.
Una organización (Empresa o sistema sin fines  de lucro) es un  sistema  abierto, formado por  subsistemas  que transforman  entradas en salidas (vinculada esta con los objetivos emanados de la misión) producto de la sinergia de sus partes  y procesos, es un medio para lograr el fin que en esencia es el logro  de la Cualidad Sistémica  y que son expresados en sus objetivos (METAS), esto permite orientar la acción del sistema y sus subsistemas así como los procesos internos para lograrlo, todo esto  desde luego  se produce en un entorno dado. Por lo  anterior se hace necesario definir los objetivos (METAS)  y los criterios a través de los cuales vamos a medir si se alcanzan o no estas. 

Una organización puede ser subdividida  para  ser estudiada en:

Unidades  Operacionales (UO)

Aquellas donde e ejecutan los procesos claves que transforman las entradas en salidas, orientadas al cliente externo  de la organización.

Unidades Funcionales. (UF)

Aquellas donde se ejecutan procesos estratégicos, de asesoría...... que se consideran necesarios, dirigidos a procesos claves o de apoyo.
Unidades de Apoyo (UA)

Aquellas donde se ejecutan los procesos de apoyo a la actividad fundamental, y  a los procesos  estratégicos incorporados al sistema está en función de decisiones que  se adopten  en un entorno dado y las contingencias particulares.

Todo se da en un entorno económico, político, social. Legal, ecológico. etc., determinando y en constante evolución esto que hemos definido pudiera  representarse como:

ENTORNO

                                                                                                               MISION

                                                                                                               

                                                                                                             OBJETIVOS


                                                                                                                                         SALIDAS

ENTRADAS

                                                                                                                               PRODUCTOS

    RH                                                                                                                      SERVICIOS

    RF

    RM                                                                                                   DESECHOS

                                                                                                                            

(INFORMACIÓN)                      (INFORMACIÓN)                   (INFORMACIÓN)

(PROVEEDORES)                (TRABAJADORES Y DIRECTIVOS)            (CLIENTES)

· Una representación simple  sería:



                                                                             ENTORNO

En las organizaciones se identificaran 3 flujos fundamentales, vinculados igualmente  a 3 procesos.

FLUJOS                                                       PROCESOS 
Monetario ----------------------------------------     Financieros
Material -------------------------------------------     Materiales

Informativo ---------------------------------------     Dirección

El proceso transformador es aquel donde los  grupos actúan para agregar valor partiendo de las entradas obteniendo salidas acordes a la Misión y Objetivos.

Las UO, UF, UA serán a su vez consideradas como sistema y por lo tanto tendrá entradas, salidas y un proceso transformador, en ellas igualmente se necesita definir Misión, objetivos y vías para saber si estos se alcanzan, ellas a su vez operarán en un entorno dado en lo interno especialmente pero también con gran  relación con el  entorno externo de la organización.

Para poder alcanzar los objetivos, las organizaciones deben tener una derivación bien clara de su Misión, y sus propósitos esenciales que se transformaran en la META y condiciones indispensables.

Si se esta  hablando de una organización con fines de lucro, la meta por lo general es obtener utilidades ahora y en el futuro, pero no basta esto, se necesita además tener un adecuado  flujo de efectivo, tener adecuado nivel de satisfacción de los clientes y un razonable nivel de satisfacción de las necesidades de los trabajadores, directivos y cumplimiento  de su función social desde luego que pueden existir otras cuestiones importantes, pero estas son las fundamentales.

La meta  debe  ser  medible al igual que las condiciones necesarias,  los indicadores  que de este análisis  surjan serán los que en última instancia guiará las decisiones de la dirección de la organización y de todas sus UO, UF y UA, las metas particulares de estas deben estar debidamente alineadas con la de la organización. La  meta de la organización por regla general no tiene límite en su MEJORA, son resultados medibles que no tienen un  límite y en teoría siempre podrán mejorar hasta el infinito. (Ejemplo: Utilidades Netas).
Las condiciones necesarias son aquellas que se están por debajo de un mínimo razonable hacen que la organización no funcione, en fin que no se pueda obtener más meta, pudiéndose temporalmente convertirse en meta, ejemplos típicos resultan la satisfacción del cliente externo e interno (en las organizaciones con fines de lucro por lo  general  estas son  fundamentales) las condiciones necesarias deben mantenerse y mejorarse razonablemente  “ahora y en el futuro” acorde a la evolución  de la meta , que es en ultima instancia la que permitirá disponer de recursos para hacerlo .

Lo analizado hasta aquí  permite ver más claro que significa MEJORAR, MEJORAR  es obtener  más meta, esto nos puede ayudar a saber que es un problema: cuando no obtenemos más meta  y sus causas (o restricciones) serán aquellas que nos impiden hacerlo, y sobre las que debe en última instancia enfocarse la acción siempre.

Por último en esta primera reflexión acerca de las organizaciones, como entenderlas y analizar su comportamiento  y resultados, es conveniente hacer algunas consideraciones  para reflexiones  futuras.

Las organizaciones con fines de lucro (EMPRESAS)  requieren  mantener y mejorar sus utilidades de forma continua necesita un razonable flujo de efectivo que permita disponer del requerido para cubrir sus operaciones; la autogestión financiera en esencia es esto, la única forma (lícita y perdurable)de hacerlo es mejorar su posición en el mercado, satisfacer a su cliente ahora  y en el futuro, ser competitiva y obtener mayor  valor  agregado en sus operaciones  que los competidores, por lo cual esto no-solo se debe mantener, sino que tiene que mejorar acorde a las exigencias y evolución del entorno.

¿Qué será más importante?

 Sin querer agotar esta polémica es conveniente comprender, que sin uno hay lo otro, por lo tanto ambas son vitales, para la empresa por lo que su dirección   y todos los trabajadores  deben tener información, estado de resultado  de ambos.

No  queda duda  de que respecto  a Eficacia y Eficiencia en términos económicos toda Empresa tiene esta información con más o menos certeza (habría que estudiar su oportunidad, difusión etc....)

No resulta usual que todas las empresas tengan una medición precisa  y lo mejor  fundamentada posible del Estado de satisfacción de sus clientes, tal y como habría que tenerla para mantenerla y mejorarla y así mejorar en lo referente a ventas, utilidades y  retorno de lo invertido. Esto puede ser una debilidad recurrente la cual debe ser entendida y buscar las vías para resolverla, tampoco resulta usual que las Empresas tengan un estado preciso de satisfacción de sus clientes internos (directivos y trabajadores), por la incidencia de esto en los dos estados anteriores vale la pena trabajar en ello. 

Respecto al tema de las utilidades es necesario comprender también que estas no bastan para que una empresa  tenga éxito, ya que para poder mantener sus operaciones  es necesario no-solo reflejar (y tener) utilidades en sus estados financieros, sino tener dinero  corriente para operar, reproducirse, en fin es necesario mantener una liquidez acorde a sus necesidades.

Estas 4 cuestiones son vitales para mantener y mejorar el desempeño de cualquier Empresa, por lo  cual son sus relojes fundamentales en esta carrera desenfrenada por mejorar los resultados de su gestión.

La priorización de uno u otro aspecto estará en función  de la satisfacción en que se encuentre la Empresa u Organización  en el entorno, pero al fin uno será tratado como meta  objetivo esencial  y los restantes como condiciones (indispensables) necesarias.

Por ejemplo una empresa en un entorno estable, con mercado con cierta seguridad y gran demanda (demanda › oferta) de seguro  dará prioridad la “producción”, “el servicio” a fin de incrementarlo  obtener más ventas, esto lo hace con un aumento o explotación intensiva  de  la capacidad, pero debe trabajar los temas de satisfacción del  cliente (externo e interno) y la liquidez como condiciones necesarias para lo anterior y mantenerlas en el nivel razonable para que no afecte lo anterior incluso deberán mantenerlas y mejorarlas razonablemente en función de la evolución.

El empresario y equipo que entienda y maneje estas variables con inteligencia tiene una probabilidad mayor de enfocar sus acciones  hacia aquellas cuestiones que verdaderamente  darán resultados y rendirán un tributo mayor a sus propósitos.

 En las organizaciones sin fines de  lucro debe hacerse un análisis similar, su propia definición, objeto social, misión define con claridad que su objetivo no es ganar dinero, su esencia es satisfacer a sus clientes, a su mercado, pero para lograr esto  obtener dinero por las diferentes  fuentes que lo proporcionan.

· Presupuestos (estatales o de financistas)

· Financiamiento por proyectos o programas......etc.

· Otras fuentes.

Y no pocas organizaciones sin fines de lucro deben acudir a buscar vías de autofinanciamiento, no como razón de ser, pero si como una vía alternativa  para  poder subsistir  y desarrollarse.

El análisis de los restantes cuestiones es similar y se insiste en esta cuestión por la trascendencia  que puede tener en las decisiones que se adopten para poder darle cumplimiento  a su misión y mejorar de  forma sistemática sus resultados.

Como puede observarse se ha insistido en los aspectos metodológicos que se consideran son trascendentales  para mantener  y mejorar los resultados de la Gestión de las organizaciones, cualquier persona que trabaje en promover cambios deben dominar  las reglas esenciales  y tener un método que socializado brinde a la organización en cuestión los resultados que desee.

LOS INDICADORES DE DESEMPEÑO ELEMENTO CLAVE PARA LA TOMA DE DECISIONES.

Con anterioridad se había planteado la necesidad de medir el cumplimiento  de los objetivos  de cualquier organización o subsistema en especial de la meta, es aquí donde juegan un papel trascendental LOS INDICADORES, también conocido como indicadores de desempeño o  Resultado de  la Gestión.

¿Qué es un indicador?

En cualquier diccionario (usemos el LAROUSSE) aparecen definiciones tales como “que indica o sirve para indicar” y si a esto se le  agrega  Gestión “acción y efecto de administrar...” ya casi queda definido conceptualmente.

Un indicador de desempeño o Gestión   “es la expresión  cuantitativa del comportamiento  o desempeño de una  organización (UO, UF o de apoyo)”, que al ser comparado con algún nivel de referencia  o estado deseado (Ed) nos señalará la magnitud  en que estamos desviado de este (+ ó -) y nos indicará a buscar las causas y no proyectar las acciones  futuras de conexión o de mejora o perfeccionamiento. Un indicador al ser medido y comparado con el Ed  iniciará un proceso que culminará con una decisión.

¿Cómo  puede llegar a establecer el sistema de indicadores de una organización?

Una buena forma de hacerlo es recurrir al análisis de su misión, objetivos (y la  meta), hay que construir un sistema que nos permita saber si estamos por debajo, llegamos o sobrepasamos la meta  y los objetivos en general. Si se acepta esto creo que estaremos bien orientados para comenzar el diseño.

OBSERVACIONES ACERCA DE LO CUALITATIVO. 

Como se ha hecho referencia  a indicadores de Gestión es conveniente  entender  que los indicadores claves de una organización están relacionados  con sus salidas, es usual que estos indicadores sean reconocidos como de Eficacia, entendiendo Eficacia por:

“Valoración  del impacto del servicio; producto en el cliente”.

La Eficacia en general se asocia  a “calidad “pero también debe asociarse a  “utilidad”, beneficios......... etc.  En resumen al impacto del resultado de la Gestión, los indicadores de Eficacia  por lo general incluyen  la Eficiencia y la Efectividad, si usted observa la Eficacia puede mejorar  prácticamente  infinitamente.

La  Eficiencia  se asocia al uso de los recursos para producir salidas y por tanto casi siempre son relaciones de entradas y salidas en los 2 sentidos {directamente (salidas / entradas) o indirectamente (entradas / salidas)}, la eficiencia es importante pues toda organización debe gastar lo requerido acorde a la eficacia proyectada en fin debe optimizar el uso de sus recursos esta es desde luego una vía para obtener beneficios requeridos, malgastar siempre va en contra, pues no produce resultados, la eficiencia tiene un límite teórico igual a cero, o al mínimo. Por lo cual  cuando se llega al  óptimo es imposible mejorar en dichas condiciones.

La  Efectividad da una idea de la relación entre los resultados alcanzados y los esperados  o deseados. En nuestra opinión si se conoce de estos aspectos eficiencia y eficacia, los propios análisis llevaran a verlo dentro del marco de una u otra.

Hay autores que también hablan de Competitividad, a nuestro juicio la misma se alcanza como combinación de ellas y de por sí pueden incluirse en la EFICACIA. Usted habrá podido observar que existe un nivel jerárquico entre la EFICACIA y la EFICIENCIA     y se puede llegar  incluso a inferir su relación CAUSA / EFECTO.

Todas las organizaciones  y sus subsistemas tienen indicadores, el mensaje es revisarlos y adecuarlos realmente a las necesidades. Otra cuestión usted tener miles de indicadores, pero analice y verá que aquí también existen unos  pocos  vitales, en estos   deben  concretarse  los  mayores esfuerzos de la alta dirección de la organización y cada subsistema y dentro de estos desde luego  que los que miden la meta serán los esenciales en última instancia . Vale la pena reflexiones acerca  de LOS ATRIBUTOS  QUE DEBE TENER UNA BUENA MEDICIÓN al respecto al menos debe ser:

1. Pertinente:   Importante para  la toma de decisiones, por lo cual Informará sobre aspectos claves, objetivos de O, UO y UF.

2. Precisa: Porque refleja la magnitud del hecho y toda la información requerida al respecto.
3. Oportuna: Para poder decidir, prevenir, conseguir a tiempo evitando autopsias.

4. Confiable: estamos seguros de ello porque existe un proceder aceptado, certificado, calibrado que se revisa periódicamente.

5. Económica:   pues su costo justifica los beneficios.

En consecuencia con ello, aunque no se pueden dar recetas, el indicador debe reunir estas cualidades y además debe ser:
· Entendido con claridad por los que se ocupan de su gestión y todos los implicados.

· Derivarse en términos de EFECTO / CAUSA lo más determinado posible.

*
A la hora de construir un indicador de gestión resulta conveniente tomar en cuenta los ELEMENTOS siguientes.

1. Definición.

2. Objetivo.

3. Niveles de referencia.

4. Responsabilidad.

5. Puntos de lectura y procedimientos. 

6. Periodicidad. 

7. El sistema de información y toma de decisiones.

8. Consideraciones de gestión
Se señalaran algunas cuestiones respecto a estos elementos.
Definición:

 La definición debe ser expresada lo más específica posible, precisando como matemáticamente se calcula el indicador  y debe contener solo el efecto (característica o hecho que se medirá)

Ej : % de producción defectuosa (D)

D  =  d    Vp *100

d: unidades defectuosas (días, mes, año)

Vp: unidades totales (días, mes, año)

Indicadores  tales como la Utilidad Neta, Liquidez...... etc. que en cierta  forma tienen expresiones  comúnmente aceptables  deben igualmente ser definidos para no dejar lugar a dudas. Otros indicadores tendrán una forma más compleja como por ejemplo la satisfacción del cliente, la satisfacción laboral, es importante documentarlos.

Objetivos del indicador:

 Los indicadores deben expresar el o los objetivos que deben alcanzarse por lo que expresara él ¿para qué? Se quiere gerenciar el indicador y el lineamiento político, la mejora  que se busca así como  el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar. etc.). El propio objetivo permitirá combinar acciones preventivas, correctivas  de mejora en  una sola dirección, la cual dependerá de la magnitud de los problemas  y la oportunidad de intervención.

Niveles de referencias. (Ed1 Ed2… Edn )   

 Después de medir el indicador  es necesario compararlo con un estado deseado (Ed); la magnitud del problema estará dada por la desviación existente entre el estado actual (Ea) y el deseado, pueden existir  y de hecho existen diversos niveles de referencia y cada uno dice algo de los que dirigen. Los niveles de referencias más usados son:

1. Histórico: refleja la variación en el tiempo.

2. El estándar: Producto de estudio de tiempos y medición del trabajo, está muy  vinculado al potencial de un sistema dado en las condiciones técnicas y organizativas existentes.

3. El teórico: De diseño, muy usado para consumo material, capacidades de equipos, fallas.........

4. Requerimientos del cliente: 

 Dependerá de las necesidades del cliente debiéndose estudiar estas:

Ej.: servicio de comidas (duración del servicio)

¿Qué quiere el cliente? 15 min.

¿Qué promedio tengo?  30 min.

¿Qué puedo llegar?    25 min.

Y si cambio la tecnología llegaría  a lo sumo a 20 min.

Estamos verdaderamente ante una situación problemática. El estudio de las expectativas de los clientes y  el por que nos prefiere así como  otros aspectos  será  esencial para definirlos.

5. Nivel de  la Competencia

Aquí hay que hacer distinción los referidos a salidas respecto al cliente y las referidas a los procesos. Para buscar estos niveles de referencias será necesario investigar, ellos nos servirán para tener una idea respecto a donde  estamos con relación a los mejores, y en general la competencia  u otras organizaciones de referencia.

· Precios 

· Calidad (intrínseca)

· Oportunidad (tiempo de entrega)

· Productividad, costos. etc.
Debe tenerse  presente que al cliente no le interesa nuestro proceso, ni los costos. Etc., le importa que lo que le ofertemos en términos de servicio este a tono con sus expectativas. El estudio de la competencia debe ser completo e incluir la tecnología y otros aspectos que pueden decidir.

6. Niveles de consideración política.

Se establecen  a partir de razones de prestigio, compromiso con  la comunidad, o de seguridad, fijándose la política a seguir, generalmente expresan nuevos retos y problemas  a ser resueltos de cualquier forma los niveles de consideración política no deben ser  idílicos, tienen que tener base y poder lograrse y son extremadamente importantes.
7. Niveles Planificados son en última instancia los niveles de referencia que más probable sean obtenidos y por los cuales mediremos y tomaremos  como meta en el futuro inmediato.

Es necesario valorar los puntos de referencia anteriores, pero este nivel si tiene que estar bien claro, y discutido con cada área de la organización en la concertación de objetivos y criterios de medida de estos, que no son más que indicadores. Los niveles de referencia planificados tienen que ser retadores, pero a la vez alcanzables, niveles de referencia fáciles de lograr o inalcanzables causan más dificultades que beneficios.

4. RESPONSABILIDAD

La responsabilidad respecto al sistema de indicadores puede verse en 2 sentidos básicos.

· .¿Quién debe ser el responsable de buscar y procesar la información? , así como determinar el reporte del indicador de cada período.

· .¿Quién (quiénes) le corresponde actuar en cada momento y nivel de la organización, frente a la información que suministra el indicador y a las posibles desviaciones?.

Respecto a lo primero debe quedar claro quién lo realizará y normalizar el procedimiento así como socializar su significado. Respecto a lo segundo quedará claro que responsabilidad tendrá cada nivel jerárquico respecto a la evaluación y acciones de mejora, muchas veces por no aclararse esto la responsabilidad de decisión queda indefinida lo que anula todo el esfuerzo realizado. Este sentido es la razón de ser de todo lo hecho.

Los niveles a tomar en cuenta serán la Alta Gerencia, la Gerencia de coordinación y staff, la Gerencia operativa y los propios trabajadores, si esto queda bien establecida la decisión y acción será más oportuna.  Como tendencia debe tratarse por todo los medios de ubicar las decisiones al nivel más bajo posible y lo más cerca del proceso para lograr una alta velocidad de respuesta y rapidez  en la solución de los problemas.

5. PUNTOS DE LECTURA Y PROCEDIMIENTOS

Algunas preguntas pueden ayudar al respecto.

¿Cómo se obtienen y conforman los datos?

¿En qué sitio se hacen las observaciones? (¿Quién las hace?)

¿Qué técnicas y procedimientos se utilizarán?

Las respuestas a estas preguntas permiten establecer y formalizar con claridad la manera de obtener precisión, oportunidad y confiabilidad en las mediciones que se realicen. Deben retomarse los aspectos señalados en los atributos de una buena medición y garantizarlos. En el caso de los procesos físicos debe garantizarse que los sensores tengan calidad, en el caso de los procesos administrativos es de singular importancia valorar la idoneidad de las encuestas o estudios  y la claridad del procedimiento a utilizar.

6. PERIODICIDAD 

Las preguntas a responder son:

¿Cada qué tiempo se hace la lectura?

¿Qué significa la lectura y cómo se refleja?

Ej.: Puntual, promedio diario, semanal y mensual.

· En resumen ¿cuándo se hace y qué se reflejará como reporte?

Los aspectos a tomar en cuenta a la hora de definir una respuesta deben estar en correspondencia con la naturaleza del proceso que se quiere medir, evitando las posibles distorsiones dadas por factores cíclicos o externos no discriminados.

En función de lo que deseamos hacer con la información y los requerimientos para ello, se definirá la periodicidad que en esencia debe ayudar a obtener una visión de la situación actual y brindar posibilidad de analizar  y discriminar causas.
7, SISTEMA DE INFORMACIÓN Y TOMA DE DECISIONES
El sistema de información debe garantizar que los datos obtenidos se transformen en información de utilidad para la toma de decisiones. El sistema debe lograr lo anterior  de la forma más rápida posible a fin de buscar la mayor oportunidad en la toma de decisiones y ser lo más económico posible, evitando repeticiones de procesamiento que además de disminuir en Eficiencia posibilita la introducción de errores.

Sí esta preciso: ¿Qué información emitir?, ¿Cómo presentarla?, ¿A quién reportarla? no existirán ambigüedades y el proceso de toma de decisiones tendrá más calidad y oportunidad.

La racionalización del procesamiento desde el registro primario hasta el reporte final debe ser atendida a fin de que sintetice todo lo necesario para la acción valor actual, valor deseado y si es posible tener menú de acciones preestablecidas ante desviaciones.

8. CONSIDERACIONES DE GESTIÓN

La experiencia que va acumulándose al respecto de la MEDICIÓN / ACCIÓN  permite ir construyendo modelos de actuación estructurados ante situaciones concretas. Es necesario aprovechar el resultado de la experiencia y trabajar en términos de CAUSA / EFECTO, así como definir posibles acciones a acometer ante escenarios y situaciones concretas en los casos que sean posibles. Todo lo que ha sido probado con resultados debe ser incorporado al sistema de toma de decisiones, lo cual sin duda permitirá un mejor  adiestramiento y capacitación del personal y desde luego debe repercutir en la Eficacia y Eficiencia de la organización y sus procesos.

LA ORGANIZACIÓN Y SUS PROBLEMAS

Cuando sintetizamos los aspectos analizados acerca de la organización, las unidades operacionales, funcionales y de apoyo, así como las ideas básicas acerca de los indicadores de desempeño podemos ir acercándonos al conocimiento de la misma, detectar sus problemas y conocer más a fondo el espectro causal, lo que permite tener una mayor claridad en el proceso que lleve a la toma de decisiones correctas ante situaciones específicas para resolver los problemas mediante las acciones sobre las causas que los generan.

Todo directivo y trabajador cualquiera sea su nivel se enfrenta a diario con disímiles problemas, y la solución de un problema es fruto de una decisión en la literatura ocurre con mucha frecuencia que el tema de la solución de problemas al estar asociado a las decisiones se vincule únicamente con los directivos, ustedes están claros que no es exactamente así, y queremos que se comprenda que aunque desde luego existen delimitaciones de autoridad, estas no pueden afectar el logro de los objetivos y en no pocas organizaciones la excesiva centralización de las decisiones pone en peligro y en situación verdaderamente difícil a  aquellos trabajadores que se relacionan directamente con los clientes y participan en los “momentos de verdad”, por tanto todo lo que se aborde al respecto es válido para directivos y trabajadores que a diario se enfrentan Problemas y debe decidir la acción más conveniente acorde la situación.

Vale la pena hablar un poco acerca de lo que es un problema ya que la solución de los problemas en las organizaciones es la tarea diaria de todos los directivos y de sus trabajadores y resulta tarea de los consultores ayudarlos en este empeño.

Se dice que hay un problema cuando existe una diferencia entre un estado actual (Ea) y uno deseado (Ed) o esperado y precisamente la diferencia entre ambos será la magnitud de dicho problema. Hay un problema cuando en un departamento el lunes deben asistir 20 personas y solo llegan 10, o cuando la organización debe entregar un pedido de 100 unidades y solo tiene 50, o cuando se partió de un presupuesto de materia prima que se hizo a 5 $ / Kg y ahora asciende a 10 $ / Kg,  también hay problemas cuando el nivel de satisfacción del cliente debió ser del 95% y solo llega al 80%, o cuando hay un suministro que se agotó pues el suministrador no ha cumplido con la entrega.

Las 5 situaciones descritas desde luego son problémicas y será menester tomar decisiones y emprender acciones para su corrección y mejora.

Pero ¿qué diferencias de orden metodológico tienen ellas?

Las situaciones 1,3 y 5 están relacionadas con la EFICIENCIA, son causas que seguro repercutirán en su efecto negativo para la razón misma de la organización.

Las situaciones 2 y 4 están directamente relacionadas e impactan en el cliente por lo que tienen que ver con la EFICACIA de la organización y desde luego serán claramente problemas al primer nivel de esta. Para un consultor este análisis y derivación causa y efecto partiendo de los niveles de la organización se constituye en una herramienta metodológica de gran utilidad para ir ordenando jerárquicamente todas las situaciones problémicas.

Resumiendo estas ideas podemos plantear que los problemas de cualquier sistema (o subsistema) en primer lugar estarán en sus salidas y el resto serán causas de este efecto.

Por tanto los problemas de una organización estarán vinculados a su meta y objetivos, si no estamos satisfechos con ello desde luego tendremos problemas que resolver y los restantes factores que impiden alcanzar lo deseado serán las causas de dicho problema.

Los indicadores de desempeño vinculados con la EFICACIA deben ser los relojes que permitan saber a la dirección si se mejora y si debemos darle solución a los mismos lo que significa actuar sobre las causas o sobre aquellas causas que puedan tener un mayor impacto y permitan restaurar el estado deseado o mejorarlo. Al orientarnos de esta manera podremos hacer un análisis más organizado de cada situación y poder sistematizar la solución de los disímiles problemas a que nos enfrentamos.

Por último en esta parte también es conveniente comprender la diferencia entre PROBLEMA y OPORTUNIDAD según como es reconocida en la actualidad.
EL PROBLEMA es algo que pone en peligro la capacidad de la organización para alcanzar sus objetivos, en tanto que UNA OPORTUNIDAD  es  algo que aunque también problémico, brinda la posibilidad de superarlos. No siempre queda claro si nos enfrentamos a un problema o si lo que tenemos es una oportunidad, para discernir esto puede ser útil el comentario que hemos realizado.

LA SOLUCION DE PROBLEMAS EN LAS ORGANIZACIONES.

¿Cuáles son los problemas de una organización y como orientarse en su Búsqueda?

¿Cuáles son las salidas?                                                            Sc                   $

                                                    T

               E                                       S


 

          ENTRADAS            PROCESO            SALIDAS 
                                     TRANSFORMADOR
                                                                                                                                    SOCIEDAD 

                                                                                              CLIENTES

 LA SOCIEDAD QUIERE:                                                                                          

· $: Impuestos, aportes, uso de utilidades 

· Satisfacción de los Clientes (Sc) : Razón de ser de la organización y  además satisfacer las necesidades organizacionales e individuales 

· Que se cumplan las leyes...

· Que se transforme y desarrollen a los individuos.

· Que se cumplan encargos sociales... definidos.

· Que se preserve el Medio Ambiente.

LOS CLIENTES QUIEREN:

· Calidad 
· Cantidad 
· Precio adecuado 
· Oportunidad
“QUE SE ENTIENDAN Y SATISFAGAN SUS NECESIDADES PRESENTES Y FUTURAS CON PROFESIONALIDAD  Y PERSONALIZADAMENTE”

LA SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES ES EL MEDIO (pero a la vez es FIN también ) PARA LOGRAR EL FIN DE CUALQUIER ORGANIZACIÓN CON FINES DE LUCRO  Y ES EL FIN MISMO DE CUALQUIER OTRA ORGANIZACIÓN.
LA ORGANIZACION  (a través de sus directivos) QUIERE
· Cumplir con el Dueño (o el Estado como representante en caso de Organizaciones Estatales)

· Cumplir con sus Clientes lograr su satisfacción.

· Ganar dinero (Empresa) y obtener y tener liquidez  para realizar sus operaciones.

“PERO LA SATISFACCIÓN DE LOS TRABAJADORES (CLIENTE INTERNO) ES UNA CONDICION NECESARIA PARA ELLO”

La búsqueda de los problemas  podrá orientarse  como sigue 

MISION


OBJETIVOS


VARIABLES


INDICADORES DE DESEMPEÑO

Ed vs Ea


¿PROBLEMAS?

Y tendrá problemas al nivel superior y último  (P1)  cuando los estados actuales (Ea) de sus Indicadores de desempeño (ID) sean inferiores a los estados deseados  definidos (Ed1, Ed2….Edn,  

¿Cuáles serán las causas de estos problemas y como orientarse en su búsqueda?

Las causas de los problemas de cualquier organización siempre estarán en esencia  en La Fuerza de Trabajo (Factores “Saber” y “Querer”) y También “Tener”. Los Medios de Trabajo; medios duros y blandos (Factor “Tener”), y los Objetos de trabajo(Factor “Tener”),   los recursos financieros no pocas veces son causas que inhiben los resultados, pero su esencia esta contenida en los 3 factores antes analizados y su utilidad radica en la capacidad que tiene para garantizar los factores “Querer”, “Saber” y “Tener” hasta donde le es posible hacerlo y si es bien utilizada, aunque pudiera analizarse de manera independiente si así se desea.

El Diagnóstico de los problemas surgirá del estudio de la situación actual  de los indicadores de desempeño, para lo cual resulta conveniente organizarlo por las áreas de desempeño de la organización las cuales se pueden en esencia resumir en 3 grandes agrupaciones.

El área del Mercado que tiene que ver con la posición de la organización en su mercado y la satisfacción del cliente, de aquí podrán derivarse variables a medir e indicadores que nos permitan ser evaluación.

Otra área generalmente reconocida es la Financiera, de ella igualmente se derivaran variables e indicadores vinculados con sus resultados, como por ejemplo Utilidades, ROI, LIQUIDEZ qué serán útiles para evaluar los problemas.

La otra área a analizar será la de los Procesos Transformadores (“Productiva”) de aquí igualmente podrán derivarse variables e indicadores que permitirá la evaluación de los resultados.

En general se recomienda construir indicadores de EFICACIA, EFICIENCIA Y EFECTIVIDAD en cada una de las áreas lo que permitirá con su medición y evaluación completar el Diagnostico, el cual además podrá completarse con un análisis de los factores externos (amenazas, oportunidades) o sea, la ubicación en el entorno.

Esto completara una panorámica previa de los problemas a resolver en la organización vinculada con los Recursos Humanos, y Materiales incluyéndose en este último los Medios Blandos (Tecnología Blanda o Know How), los medios duros (tecnología  dura, equipamiento, mobiliario…etc.) y también la situación de los objetos de trabajo y en general de los suministros.

El análisis de estos factores a partir de sus variables nos posibilitará concluir el Diagnostico  de Problemas al nivel de la organización y sus causas a ese nivel, a partir de este momento restara la evaluación y selección  de las posibles soluciones y su concreción en un plan de acción que debe ser implementado, solo restando entonces la evaluación de los resultados y realizar los ajustes en un nuevo ciclo de mejora, más adelante se abordara en detalle el proceso de solución de problemas y se precisaran otras ideas.

Hemos querido resumir estos aspectos por el interés metodológico que tiene para los consultores en la solución de problemas en las organizaciones de una manera general, ya que por regla cuando se aborda el proceso de solución de problemas tal parece que la organización debe solucionar  el seleccionado siendo  conveniente aclarare que para cada problema se sigue en esencia el mismo procedimiento, pero las causas con mucha frecuencia sucede y el consultar  debe saberlo.

Si seguimos el razonamiento planteado nos daremos cuenta que las causas también son problemas, pero a un segundo nivel y su tratamiento puede ser similar, o sea nos  enfrentaremos a una cadena de EFECTO-CAUSA, al encontrar P1/ C1 (P2)/C2… de manera sistemática  tendremos prácticamente el espectro de lo que ocurre en la organización y podremos tener mayor claridad en las decisiones y acciones a emprender.

 Como una síntesis de lo planteado respecto a esto se  muestra un ESQUEMA VALIDO PARA EL DIAGNOSTICO 

ESQUEMA  PARA EL DIAGNOSTICO
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                                                                                                                   Externos(O;A)

                                                                 MISIÓN                                                                                         


                                                                OBJETIVOS                          


                                                                VARIABLES....

                

                       FINANCIERAS            MERCADO                  PROCESOS 
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Es conveniente comprender que las ideas que aquí han sido  tratadas  para la  Organización pueden ser generalizadas para el análisis de las Unidades Operacionales, Funcionales y de Apoyo (UO, UF, UA) si usted las considera a ellas como sistemas independientes (subsistemas de la organización), con algunas salvedades desde luego, una UO desde luego que tiene misión, objetivos, meta y se derivaran indicadores para poderlos medirlos, el resto es similar, lo mismo ocurre con las UF y UA.

Como salvedades específicas ya en lo interno de la organización el área financiera se analiza generalmente con cambios, puede que no hablaremos de utilidades en algunos casos (cuando no tenga sentido) sino que midamos los resultados de otra manera, lo mismo puede ocurrir en el área de mercado, pero insistimos que las ideas básicas tienen total validez.

Usted podrá sacar sus propias conclusiones y este ejercicio lo ayudará a entender mejor la organización y sus procesos.

Una última cuestión que no puede ser pasada por alto es que las UO, UF y UA pese a tener objetivos específicos forman parte del árbol de objetivos de la organización y deben tributar a sus salidas, cualquier contradicción debe ser resuelta según lo demande el Sistema (La Organización)

Por ejemplo., si en una unidad de producción (UO) lo correcto para la organización es producir 100 u/h y usted tiene capacidad para 150 u/h y trata de poner al 100 % la capacidad, estará actuando contra la organización, pues tratando de optimizar su parte pone en peligro el sistema, ya que eleva el inventario que supone gastos innecesarios, puede traer incrementos de problemas de acumulación de productos en proceso y otras secuelas.

Lo óptimo para la organización no radica en optimizar cada operación, UO, UF. O  de apoyo, sino en ponerla decididamente en función de las salidas del sistema general.

PROCESO GENERAL DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS.

Hoy día a escala mundial, se producen cambios en el enfoque del trabajo de dirección y entre ellos se destaca el que se refiere a la utilización de los métodos participativos en al toma de decisiones, donde estas se toman por aquellos que deben acometer las tareas, lo que propicia que el hombre y los grupos laborales tengan amplias posibilidades de desarrollar su iniciativa y creatividad, factores estos de gran importancia, que inciden en el aspecto psicológico del trabajador e implica mayor seguridad y efectividad en las decisiones que se toman ante problemas de alta complejidad.

Pero el sólo hecho de darle participación a los grupos laborales en el proceso de las decisiones no tendría los efectos positivos que se logran a través de la aplicación del sistema participativo en la Dirección, si no se les provee de una metodología a seguir y de instrumentos y técnicas que les permitan abordar con efectividad el proceso de solución de problemas para tomar decisiones con un grado de fiabilidad.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, esta parte trata sobre la toma de decisiones y el proceso de solución de problemas, sin pretensiones de que haya agotado todo lo que sobre esta temática se puede abarcar.

LAS DECISIONES DE DIRECCION

Las decisiones de dirección constituyen el elemento fundamental y el “producto” del proceso de dirección. El directivo, a cualquier nivel, constantemente tiene que determinar lo que se debe hacer, quien lo debe hacer, cuando se debe hacer, donde se debe hacer, y en algunas ocasiones, como se debe hacer.

En la decisión que toma el directivo se materializa su inteligencia, su voluntad, sus conocimientos, su competencia y su madurez por  lo que saber tomar y organizar el cumplimiento de las decisiones es el rasgo fundamental que caracteriza la capacidad de dirección de cualquier directivo.

Las decisiones constituyen una categoría socio – económica, humana, por lo que en la toma de ellas se pueden cometer errores que pueden conducir a grandes gastos y pérdidas. Por ello es indispensable que el directivo evite decidir por “corazonadas” o por “emotividad” que a veces constituyen la base de acciones que después resultan inadecuadas. Estos dos elementos en la toma de decisiones se manifiestan muchas veces por la tendencia a decidir rápidamente a partir de un impulso emocional o a identificarse con la primera idea que aparece, lo que provoca que se decida sobre el problema erróneo y no el legítimo, es decir, sobre el efecto y no sobre la causa. Por ello, para tomar una decisión es necesario hacer una evaluación integral de sus efectos y consecuencias porque si no se toman en consideración estos aspectos, las acciones que se ponen en marcha para solucionar un problema pueden ocasionar más daño que el mismo problema que se quiso resolver.

Hasta hace algunos años el proceso de la toma de decisiones parecía algo solamente intuitivo o tributario de mentes privilegiadas, ya que los problemas de dirección no tenían un alto grado de complejidad. Hoy día, cualquier decisión que se toma tiene implicaciones y riesgos, por lo que hay que tener en cuenta en la solución de un problema los factores socio - políticos, psicológicos y tecnológico - organizativos, que constituyen los tres aspectos fundamentales en que se deben basar ellas, ya que al decidir las acciones a emprender para resolverlo se deben sopesar ventajas e inconvenientes de variantes en las que hay que buscar la conjugación armónica entre la satisfacción de los intereses sociales, colectivos e individuales; se debe garantizar la unidad de voluntad y comportamiento entre el directivo y el subordinado, es decir, tener en cuenta la voluntad del individuo para que lo que se quiera que se haga coincida con lo que se hace, lo que conlleva a que el directivo tiene que tener la capacidad de asimilar los sentimientos de sus subordinados para propiciar la necesaria motivación en ellos y conducirlos a que se muevan por su propio “motor”; por otra parte, como el directivo necesita comunicarse con sus subordinados para poder conducirlos al logro de los objetivos propuestos, entonces debe disponer de un conjunto de métodos y un estilo de dirección, los primeros en dependencia de la base material y lo segundo en la influencia que hay que ejercer en las ideas de los hombres y teniendo en cuenta los logros de la ciencia y la técnica y su introducción en la práctica social, el directivo está requerido de contar con un sistema de decisiones, así como  la introducción de la informática.

Todo lo anterior indica que en la época actual, debido a los adelantos Científico-Técnicos, el directivo está necesitado de aprender y dominar tanto el proceso como las técnicas para la toma de decisiones, ya que ellas implican una alta responsabilidad, por lo que no se puede correr el riesgo que entraña decidir por “corazonadas”, por “emotividad”, o utilizando el método de “prueba y error”.

Muchos problemas que se presentan en el campo de la dirección son de tipo estructurados, es decir, sobre ellos se tiene información o una experiencia anterior y los procedimientos y métodos de adopción de decisiones para su solución han sido elaborados previamente y ante la presencia de determinada situación se aplican, por lo que estas decisiones son estandarizadas ya que se conoce lo que hay que hacer y se actúa de acuerdo a lo ya establecido. Incluso, muchas de estas decisiones pueden confiarse al funcionamiento de las computadoras.

Los efectos de la Revolución Científico – Técnica implicó que las distintas esferas de la vida económica y social son cada vez más complejas y un alto porciento de los problemas a solucionar en la dirección adquieren una forma no estructurada, es decir, la presencia de situaciones nuevas o no conocidas de las que se dispone poca o ninguna información y presentan diversas naturaleza y variabilidad lo que no permite la sistematización ni estandarización de sus soluciones. Por otra parte, en las condiciones actuales del desarrollo, el directivo, independientemente de que sea alta o no su calificación laboral, no puede ser lo suficientemente competente en todas las ramas de los conocimientos necesarios para su dirección.

En este caso, la solución de los problemas hay que basarla en la conjugación de los métodos cuantitativos – cualitativos que combinan los cálculos matemáticos y el análisis cualitativo de los problemas con un amplio empleo de factores subjetivos como la experiencia, la intuición, la creatividad y la iniciativa de los dirigentes, así como también, de los especialistas y todo el colectivo en general, en los que debe apoyarse para las soluciones más adecuadas.

Peter F. Drucker, especialista norteamericano en Dirección, en un artículo  titulado  “Llega una nueva organización a la empresa” plantea: “Dentro de 20 años, el arquetipo de gran empresa tendrá la mitad de niveles de dirección y tan sólo un tercio de los ejecutivos que hoy necesita. El trabajo lo realizarán especialistas agrupados en equipos con cometidos específicos que harán innecesarios los departamentos tradicionales. La coordinación y el control dependerán, en gran medida, de la voluntad de los empleados de autoimponerse una disciplina”.

De aquí que el asesoramiento del directivo para solucionar problemas de alta complejidad pone de manifiesto su capacidad e inteligencia para utilizar de manera combinada asesores personales, órganos funcionales, grupos de trabajo, comités o comisiones de especialistas, peritos y expertos.

Los procedimientos empleados para la toma de decisiones de problemas no estructurados o no estandarizados se agrupan bajo la denominación de métodos heurísticos (de expertos), o no formales, que no son más que modelos verbales y cuyo punto común a todos ellos es la consulta a otros con el objetivo de obtener un consenso de opinión de un grupo de personas para “medir” cuando no se tiene un instrumento para ello, para comparar, clasificar y hacer pronósticos de nuevos productos, demandas de mercado y futuras acciones, definir objetivos, demandas de mercado y futuras acciones, definir objetivos, establecer prioridades, ordenar elementos no estructurados y búsqueda de opciones.

En las últimas décadas ha cobrado fuerza la tendencia de darle un enfoque participativo a la toma de decisiones, es decir, la creación de equipos o grupos de trabajadores para darle solución a los problemas, desarrollándose los métodos creativos para identificarlos y resolverlos. Este proceder en la toma de decisiones cuando las situaciones o problemas son de alta complejidad y no estandarizados, proporciona la posibilidad a todo el personal de una organización de influir más en su actividad y a que la solución a la cual se arriba en el grupo sea mucho más eficiente que la generada por alguien en particular, por muy experto que sea, ya que la propia experiencia de los empleados y su práctica diaria lo proveen de los criterios e ideas de cómo puede mejorarse el proceso, la operación y todo lo que lo rodea. Por otra parte, la toma de decisiones será mucho más fácil de implementar, ya que, en la medida en que los empleados participan en ese proceso, se sienten comprometidos en las medidas que son establecidas.

La tendencia contemporánea se inclina por la eliminación del estilo autocrático y el incremento del estilo democrático, que se manifiesta en la participación de los empleados en las decisiones de dirección, sobre todo en problemas de alta complejidad, debido a que el método participativo para identificar y resolver problemas tiene ventajas que han sido plenamente probadas en la práctica y se manifiestan en que:

· Se logra una mayor fundamentación y creatividad.

· Se crea un compromiso mental y emocional en las decisiones y su ejecución

· Se aumenta la responsabilidad en las decisiones.

· Se desarrolla la motivación para aportar, y,

· Se produce un proceso de aceptación al cambio.

Pero el sólo hecho de la utilización de un estilo democrático a través del método participativo en la dirección no resuelve totalmente la eficiencia en la solución de los problemas, ya que es necesario garantizar el aprendizaje de los grupos o colectivos laborales en ese proceso, dotándolos de una metodología a seguir, de un lenguaje común y de un juego de instrumentos y técnicas que  les permitan conducirse adecuadamente y sortear las dificultades que regularmente se presentan, tales como:

· Arribar a una conclusión antes de analizar en detalle y con eficiencia todos los aspectos del problema.

· No recoger los datos fundamentales, ya sea acerca del problema o de las soluciones propuestas.

· Trabajar en problemas demasiado grandes, muy generales o no bien definidos.

· Incapacidad de establecer un plan adecuado para poner en práctica y evaluar la solución recomendada.

Entre los instrumentos que pueden ser utilizados para lograr la participación de los empleados en la toma de decisiones se encuentran el arbitraje cibernético que agrupa todas aquellas formas de consulta colectiva mediante un proceso de retroalimentación donde se combina la solicitud de criterios de especialistas, sin enfrentar personalmente unos a otros,  como  por  ejemplo,   el  Método   Delphi.
LAS TECNICAS DE CREATIVIDAD que agrupan una serie de instrumentos y mecanismos (Brainstorming, Grupos Nominales, Phillips 66, el método 635, etc.) que están encaminadas a estimular el pensamiento creador mediante la consulta a especialistas para generar soluciones a un problema para obtener ideas no concebibles en el que se está habituado a trabajar; el empleo de oponentes para estimularlos a que encuentren todos los defectos o inconvenientes de algo; el estudio de un problema haciendo una analogía con otro distinto (Synéctica o Synestesia) de manera de encontrar nuevas posibilidades buscando lo común entre objetivos o factores que parecen opuestos o simplemente inconexos.

Cuando se trabaja en grupo o equipo para solucionar problemas, todas las mentes deben concentrarse en el mismo asunto, de la misma forma y al mismo tiempo, por lo que para eliminar las dificultades anteriormente señaladas es necesario establecer un proceso sistemático que ayude al grupo a seguir un orden lógico en la solución del problema.

La toma de decisiones para solucionar un problema se basa en un proceso cuya lógica hay que estudiarla como una sucesión de pasos en cada uno de los cuales se deja resuelto una parte de dicho proceso, cuyo contenido se refleja en el siguiente esquema de seis pasos:

PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS.



                                                                 

                                                                                          


Es necesario señalar que aunque los seis pasos están enumerados, cuando los grupos están inmersos en el proceso de solución de problemas no siempre avanza ordenadamente del uno al seis, sino, que en varias ocasiones vuelven atrás y revisan los primeros pasos, lo que expresa que estos se comportan de una forma iterativa. En cada uno de los seis pasos del proceso de solución de problemas se utilizan un conjunto de técnicas y se debe responder a determinada pregunta, produciéndose un proceso de expansión y contracción, lo que se expone a continuación:

	PASO
	PREGUNTA A

RESPONDER
	EXPANSION
	CONTRACCION

	1. Identifique y

seleccione el problema

	¿Qué deseamos

Cambiar?
	Grupos de problemas considerar
	Presentación de un problema

	2. Analice el

problema
	¿Qué nos impide 

Alcanzar la condición deseada?
	Grupos de causas potenciales identificadas.
	Causa (s)Clave (s)

Identificada (s) y verificada (s).

	3.Genere soluciones potenciales
	¿Cómo podríamos lograr el cambio?
	Grupo de ideas sobre como resolver el problema
	Soluciones potenciales esclarecidas.

	4. Seleccione y plantee la solución
	¿Cuál es la mejor manera de hacer esto?
	Grupos de criterios para evaluar soluciones potenciales.
	Criterios para evaluar las soluciones convenidas.

	5. Ponga en práctica la solución
	¿Estamos siguiendo el plan?
	              -
	Puesta en práctica de los planes convenidos

	6. Evalúe la solución
	¿Qué resultados dio?
	              -
	Eficacia de la solución convenida.


Como se aprecia, al responder las preguntas planteadas en cada paso y obtener los resultados asociados a ellas, el grupo en el proceso de solución de problemas, atraviesa por una serie de expansiones y contracciones. Las expansiones son las etapas en las que se generan ideas, es decir, momentos en los cuales explora la diversidad y creatividad de sus miembros y las contracciones son las etapas de selección y clasificación de ideas, o sea, momentos en los cuales el grupo evalúa las mismas y manifiesta su acuerdo con las mejores.

La eficiencia del trabajo en grupo para solucionar problemas estará dada por la adecuada utilización de la capacidad iterativa para lograr el proceso de expansión – contracción, por lo que el facilitador de dicho proceso y el grupo en general debe comprender claramente cada fase y saber como conducir al grupo de una a otra etapa, así como, conocer sus objetivos, lineamientos y técnicas potenciales a utilizar en cada paso.

Paso 1.- IDENTIFICACION Y SELECCIÓN DEL PROBLEMA

La identificación  y selección del problema tiene dos objetivos fundamentales:

· Presentar una definición del problema claramente comprensible para los miembros del grupo, y,

· Que el grupo defina la “condición deseada” a alcanzar mediante su solución.

Para solucionar un problema lo primero que hay que hacer es identificarlo adecuadamente, para evitar la confusión que puede presentarse en este paso entre problemas sintomáticos y problemas esenciales, lo que se logra describiéndolo como realmente existe y evita que se trabaje sobre el problema erróneo. Identificar correctamente el problema representa tener de antemano el 50 % de su solución.

La identificación del problema incluye también establecer con claridad los requisitos mínimos que debe cumplir la decisión que se toma, es decir, contener la condición deseada. Por ejemplo, si se está tratando de definir los problemas de la calidad, hay que fijar bien en qué consiste dicho problema. El enunciado: “la calidad tiene dificultades” no sería una buena definición ya que ese enunciado es muy genérico y por tanto ambiguo y no permitiría al grupo continuar con claridad hacia el paso siguiente. Por ello una mejor formulación podría ser: “sólo el 60 % de la producción es de primera clase” y a partir de aquí plantear la condición deseada que podría establecerse de la siguiente forma: “elevar hasta el 80 % la producción de primera clase de calidad”.

Para la ejecución del paso referido a la identificación y selección de problemas se puede establecer el procedimiento que más abajo se describe, en el que se hace referencia a la utilización de determinadas técnicas e instrumentos que serán descritas de forma detallada en el próximo epígrafe.

PROCEDIMIENTO PARA LA IDENTIFICACION Y SELECCION DE PROBLEMAS.

1.- HACER UN LISTADO DE LOS PROBLEMAS POTENCIALES POR CUALQUIERA DE LOS METODOS DE GENERACION DE IDEAS.

Mediante la generación de ideas se trata de lograr un amplio rango de áreas de problemas para la consideración del grupo por lo que en este momento no debe preocupar como se formulan los problemas ya que más tarde estos se definirán como realmente existen.

2.- REVISAR, COMBINAR, ELIMINAR Y CLASIFICAR.

Esta es una forma de procesar la producción de ideas y tiene como objetivos comprobar que todos en el grupo entiendan cada una de ellas, esclarecer aquella idea que alguien no entienda por quien la aportó y modificar la lista mediante la fusión de ideas (dos pueden convertirse en una). En este proceso los miembros del grupo elaboran la(s) definición(es) de (los) problema(s), la(s) que debe(n) describir con precisión la(s) condición(es) tal como existe(n).

Se procede a realizar la reducción del listado con la finalidad de obtener una cifra manejable de ideas y además encontrar el (los) problema (s) que es (son) fundamenta (es) y sobre el (los) cual (es) el grupo desea influir. Para ello se utilizan algunas preguntas “filtros”, tales como:

· ¿Tiene el grupo control sobre el (los) problema (s) y su (s) solución(es) ? .

· ¿Es importante solucionar el (los) problema(s)?.

· ¿Dispone el grupo de los recursos necesarios para solucionarlo (s)? (p.e., personas, dinero, equipos, etc).

Estas preguntas posibilitan, además, precisar aquel o aquellos problemas que no tiene por el momento solución.

Para reducir el listado se utilizan corchetes [ ], encerrando entre ellos aquellas ideas (problemas) que no se seleccionan, quedando en la lista aquellas no encerradas en corchetes.

La utilización de los corchetes se hace con el fin de que el grupo pueda volver sobre las ideas no seleccionadas en un momento determinado, si fuera necesario, cuando algún miembro considere que ese tópico no ha sido valorado adecuadamente.

La reducción del listado constituye uno de los instrumentos que se utilizan para buscar el consenso del grupo. Para lograr el consenso del grupo en la selección del (los) problema (s) sobre el (los) cual (es) desea influir para su(s) solución (es) también puede utilizarse un modelo de valoración de criterios cuyos criterios estarán compuestos por factores que se valoran mediante una escala, tales como, las preguntas “ filtros” anteriormente relacionada, además de otros: tiempo relativo que tome resolver el (los) problema(s), el beneficio esperado por su solución, etc. En esta etapa también pueden ser utilizados, con igual finalidad de obtención de consenso, otros instrumentos como son la votación ponderada, las comparaciones apareadas, el costo-beneficio y las hojas de balance.

3.- FORMULAR LA CONDICION DESEADA.

Una vez definido(s) y seleccionado(s) el (los) problema(s) se procede a plantear cual es la condición deseada, es decir, el estado en que debe(n) estar la(s) situación(es), una vez solucionado(s) dicho(s) problema(s).

Paso 2.- ANALISIS DEL PROBLEMA.

Después de haber identificado y seleccionado el problema, el grupo identifica la(s) causa(s) principal(es) del mismo. La confianza en los datos – en oposición a las opiniones, es uno de los fundamentales pilares en que se sustenta el proceso de solución de problemas. Los datos deben constituir la base de las acciones del grupo.

El análisis del problema se realiza a través del siguiente procedimiento:

a) Confirmación de que el problema existe realmente.

Se deben identificar y recoger los datos requeridos para confirmar que el problema identificado es real. Los mismos datos pueden también indicar cuando y donde el problema es más grave.

b) Presentación gráfica de los datos.

c) Esta forma de presentación de los datos permite, especialmente a las personas que trabajan en grupos, usar la información con mayor facilidad. Para presentación de los datos pueden utilizarse las siguientes técnicas: Planilla de comprobación; histograma; gráfico de sectores; gráfico de tiempo y otros.

d) Identificación de las causas potenciales.

Entre los instrumentos más importantes para la identificación de las causas potenciales se encuentran:

· DIAGRAMA CAUSA – EFECTO que permite identificar y poner de manifiesto todas las causas potenciales que están contribuyendo a la existencia del problema bajo consideración.
· ANALISIS CAMPO FUERZA para identificar aquellas fuerzas que ayudan  o impiden cerrar la brecha que existe entre donde se encuentra la organización y donde debe estar.

· ANALISIS DE PARETO para separar un pequeño número de factores significativos de la gran masa de factores insignificantes.

Paso 3.- GENERACION DE SOLUCIONES POTENCIALES.

El objetivo fundamental de este paso es que el grupo genere tantas vías de solución como sea posible. La búsqueda de soluciones debe comenzar revisando la definición del problema, la condición deseada y las causas claves que lo determinan.

Para la generación de soluciones potenciales se emplean métodos de consulta individual y colectiva utilizando un conjunto de instrumentos entre los que se encuentran: la encuesta, las mesas redondas, los grupos nominales, la tormenta de ideas, el método Delphi, el método 635, Philips 66 y otros.

Paso 4.- SELECCIÓN Y PLANIFICACION DE LA SOLUCION

El objetivo de este paso es que el grupo decida cual del conjunto de soluciones generadas para la solución del problema constituye la óptima para lo que debe sopesar las ventajas y desventajas de cada una. Es muy importante en este paso que el grupo se apoye en criterios de otras personas que participarán o se verán  afectados por la puesta en práctica de la solución.

Para la selección de la solución es necesario también utilizar un conjunto de instrumentos para la consecución del consenso del grupo al igual que los expuestos en el paso 1. En la planificación de la solución es necesario anticiparse a los posibles obstáculos que pueden presentarse en la puesta en práctica de la misma por lo que es conveniente aquí  emplear el análisis de campo de fuerza para identificar las fuerzas que en el medio en cuestión pueden ayudar o impedir su ejecución.

Para prevenir los posibles obstáculos que pudieran presentarse en la ejecución de la solución es necesario elaborar planes de contingencia para reducir al mínimo los riesgos de la decisión a tomar. Para elaborar dichos planes pueden ser considerados los siguientes puntos:

· Problemas específicos que pueden aparecer.

· Impacto que pueden producir los nuevos problemas.

· Posibles acciones para evitar que ocurran esos problemas.

· Los planes de contingencia deben ser elaborados para hacer frente tanto a los cambios adversos como a los favorables.

· La planificación de la solución debe incluir la asignación de responsabilidades y el establecimiento de fechas para su ejecución.

Paso 5. APLICACIÓN DE LA SOLUCION

Es necesario señalar que en el trayecto entre el planeamiento y la puesta en práctica de la solución es donde fracasan muchas aparentes “buenas” soluciones. Por ello es recomendable seguir el siguiente procedimiento:

· Comunicar la solución a los implicados.

· Si las personas que tienen que ver con la implantación de las medidas previstas no están conscientes de los cambios que resultarán de la de la implantación de la solución, es muy probable que el plan fracase. Por ello es necesario que se le informe sobre las tareas que se realizarán.

· Lograr el compromiso necesario 

· Es muy importante lograr el compromiso inicialmente del máximo directivo, de los individuos claves y de otros grupos afectados para llevar a efecto los cambios propuestos.

· Actualización del plan.

· Si los planes de solución requieren la introducción de algún cambio de importancia, será necesaria su actualización ya que si no se hace se corre el riesgo de no lograr su propósito original.

· Ejecutar los planes de contingencia.

· Si la aplicación de la solución se ha dividido en fases sucesivas y la fase 1 tomó menos tiempo del esperado, se debe adelantar la fase 2 y si ocurre lo contrario se debe atrasar.

Paso 6. - EVALUACION DE LA SOLUCION.

Solamente se puede “cerrar el circulo” del proceso global de solución de problemas al evaluar los resultados por lo que el objetivo de este paso es que el grupo conozca con qué eficiencia la solución implantada resolvió el problema.

Para ejecutar este paso se sigue el siguiente procedimiento:

· Recopilar los datos de acuerdo con el plan

· Comparar con la “condición deseada” del paso 1

· Comparar los nuevos datos con los recopilados para analizar el problema en el paso 2.

· Comparar si hay nuevos problemas creados por las soluciones.

La etapa de evaluación de resultados culmina directamente donde comienza la etapa de identificación, lo cual da lugar a un nuevo ciclo del proceso de solución de problemas.

TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS.

Para la solución de problemas en grupo, es necesario que sus miembros aprendan y se adiestren en la aplicación de una serie de instrumentos que facilitan el trabajo en cada uno de los pasos del proceso.

Estos instrumentos se agrupan en:

· Instrumentos para generar ideas y recopilar información.

· Instrumentos para alcanzar el consenso.

· Instrumentos para analizar y presentar datos.

· Instrumentos para planear las acciones.

Cada uno de estos instrumentos se describe a continuación:

INSTRUMENTOS PARA GENERAR  IDEAS Y RECOPILAR INFORMACION.

Entre los instrumentos que se utilizan para generar ideas y recopilar la información son utilizados los denominados Métodos de Expertos (realización de trabajo creativo en grupo) que tienen gran importancia para generar criterios de decisión.

Hay muchos métodos de expertos, encontrándose entre ellos: las encuestas; las entrevistas; las mesas redondas; la tormenta de cerebros; el método Delphi; los grupos nominales (combinación de la tormenta de cerebros y el Delphi); y versiones de los tres últimos como son el método 635, Philips 66 y otros.

Un experto es una persona que deliberadamente se hace participar en la solución de un problema para obtener información de él o para evaluar su solución.

Existen elementos comunes entre todos los métodos de expertos que son los siguientes:

· Se equipara el nivel de información que se les brinda a los participantes con el objetivo de delimitar a cierto rango la variedad de opiniones de los mismos.

· Tienen un enfoque iterativo para aproximar las opiniones de los expertos a un criterio colectivo, es decir, lograr el consenso, el que se refleja en el siguiente Diagrama de flujo:

DIAGRAMA DE FLUJO:


Se recibe y trasmite información al grupo cíclicamente para ir disminuyendo la variedad de opiniones

· Crear un clima psicológico que facilite la utilización de las capacidades creativas.

· Medición cualitativa de los fenómenos que se evalúan para significar la importancia relativa de uno con respecto a los demás.

Para la mejor obtención de las opiniones de los expertos deben aplicarse las siguientes reglas generales:

· Crear un ambiente de confianza y receptividad a sus opiniones, esto propicia que lleguen a sentirse plenamente involucrados en la toma de   decisiones.

· Garantizar libertad de opiniones individuales sobre los problemas que se están evaluando.

· Brindarles tiempo suficiente para pensar y responder al interrogatorio.

· Elaboración de juicios colectivos de los problemas evaluados.

· Presentación homogénea de la información necesaria que se les suministra.

Para lograr lo anterior es conveniente tomar en cuenta las   recomendaciones para una discusión eficaz en grupo, para lograr una comunicación eficaz y para saber escuchar correctamente la buena 

REGLAS PARA UNA DISCUSION EFICAZ EN GRUPO

1. Oír y respetar los puntos de vista de los demás miembros del grupo.

2. Ayude  a que todos se sientan parte de la discusión del grupo.

3. Nunca diga  que Ud  personalmente no esta de acuerdo con alguien más bien diga que pina de una manera distinta.

4. No se considere obligado a refutar a quien tenga una  opinión distinta a la suya.

5. Ayude conscientemente a que otros participen.

6. Sea abierto u promueva que los demás digan lo que piensan.

7. Cada miembro es responsable del desarrollo.

8. Mantenga su participación en los niveles mínimos para que otros puedan participar  

9. La única pregunta estúpida es la que no se hace.

10. Manténgase abierto y busque los meritos de las ideas de los demás.

11. Evite cualquier actividad que retarde el desarrollo de la reunión.

12. Evite los conflictos personales.

13. Evite ser crítico y sarcástico  con otros miembros del grupo.

14. Nunca subestime las ideas y preguntas de los demás.

15. Evite las conversaciones que distraigan el asunto que se esta tratando.

16. Mantenga una actitud amistosa y de apoyo.

17. Cuando sea apropiado resuma lo que se ha dicho.

18. Usar las preguntas para dirigir la reunión, más que las intervenciones.

COMO LOGRAR UNA COMUNICACIÓN EFICAZ 

1. Saber escuchar.

2. mantenga una actitud positiva y cooperadora hacia la comunicación.

3. respete a su interlocutor.

4. Analice las características y experiencias de su interlocutor y actúe en consecuencia.

5. considere el momento psicológico.

6. Confíe en el otro e infiérale confianza.

7. manifieste apoyo, comprensión, razone, no dispute.

8. Sea coherente, objetivo, sencillo y ameno.

9. No se prejuicie.

10. Realice control emocional, no se altere.

11. No ironice ni sea sarcástico y evite agredir.

12. No pierda de vista los objetivos.

RECOMENDACIONES PARA SABER ESCUCHAR CORRECTAMENTE 

“LA NATURALEZA DIO AL HOMBRE DOS OIDOS Y UNA LENGUA, POR LO ES EVIDENTE QUE DEBE OIR MAS DE LO QUE DEBE HABLAR”

1. Deje de hablar. 

2. Ponga a quien habla cómodo.

3. muéstrele que Ud  quiere.

4. Elimine las distracciones.

5. Trate de ser empatico con el.

6. Sea paciente.

7. Mantenga un buen humor.

8. Sea prudente con sus argumentos críticos.

9. Haga preguntas.

10. Pare de hablar.

El éxito de la toma de decisiones con el empleo de los métodos de expertos depende mucho de la selección del personal. Para hacer una buena selección de los expertos son útiles la aplicación de las siguientes reglas:

a) Seleccionar al experto en correspondencia con el objetivo de trabajo a realizar (el objetivo determina al experto y no a la inversa).

Para lograrlo debe analizarse a priori cual es la posición del mismo ante el problema y para conocer su posición es conveniente la realización de las siguientes preguntas:

· ¿Qué vínculo tiene con el problema que se trata?

· ¿Cómo lo afectaría cualquier decisión sobre el problema?

· ¿Qué pierde? ¿Qué gana?

Los expertos seleccionados deben ser tales, que sus motivaciones e intereses no se superpongan al problema que deben abordar, para que puedan evidenciar imparcialidad.

b) La cantidad de expertos no debe ser tan pequeña que se pierda la idea de la valoración colectiva, no debe ser tan grande que aumente innecesariamente los gastos para la elaboración de los criterios colectivos. Un número razonable de miembros de un grupo para solucionar problemas debe oscilar entre 7 – 15 personas.

c) Deben tener idoneidad para la tarea a realizar. Los elementos que determinan esa idoneidad son:

· La especialidad del experto.

· La experiencia acumulada.

· El nivel de conocimiento.

· El grado de compromiso ante el problema que se analiza.

LA ENCUESTA (TECNICA PARA RECOPILAR INFORMACION)

Esta deber ser utilizada sólo cuando se hallan definido claramente los objetivos para los que se elabora y las condiciones de su aplicación. Para lograr su objetivo es necesario observar los procedimientos siguientes:

· Identificar la información necesaria

· Decidir quien posee la información más confiable.

· Planificar como utilizar la información.

· Desarrollar preguntas que permitan respuestas precisas, sin ambigüedades.

· Confeccionar el cuestionario de forma breve, sencilla y clara.

· Ensayar las preguntas con varias personas para descubrir las que no están claras.

Las preguntas pueden ser “cerradas”, con un número limitado de respuestas a escoger:

¿Qué tiempo lleva ocupando  el cargo actual?

________Menos de un año ______de 1 –3 años. _______Más de 3 años.

O pueden ser “abiertas”.

¿ Cómo usted utiliza la información contenida en el informe mensual?.

La encuesta tiene sus ventajas y desventajas que son las siguientes:

	VENTAJAS
	DESVENTAJAS

	Permite obtener información de forma económica y simultáneamente.
	· Puede haber interpretaciones diferentes de las preguntas.

· Si la respuesta es ambigua no hay posibilidad de procesarla.


LA ENTREVISTA (TECNICA PARA RECOPILAR INFORMACION)

Al igual que la encuesta, para desarrollar la entrevista es necesario observar determinados procedimientos para obtener resultados positivos de ella, es decir, para lograr su objetivo.

La técnica de la entrevista se estructura en varias fases:

1. - Planificación.

2. - Realización.

a) Introducción.

b) Conversación.

c) Cierre.

3. - Explotación.

En la planificación debe tenerse en cuenta lo siguiente:

· Las personas a las que se van a entrevistar.

· Fijación de fecha y hora para su realización.

· Duración estimada o tiempo disponible.

· Definir claramente el objetivo a lograr.

· Precisar el lugar de realización.

· Elaboración de la guía de preguntas.

· Conocer las cualidades o características del entrevistado, sus tareas y responsabilidades.

· Coordinar con anticipación la entrevista.

Para la realización de la entrevista debe procederse de la forma siguiente:

· Ser puntual.

· Identifíquese con el entrevistado.

· Explique de forma breve y concisa el objetivo de la entrevista.

· Exponga al entrevistado las razones de su selección.

· Emplee un lenguaje claro y sin utilizar frases cliché.

· Trate de no desviarse demasiado del punto principal.

· Gane el interés y la confianza del entrevistado.

· Compórtese de una manera intermedia entre lo formal y lo informal.

· Mantenga una conducta amistosa.

· Evitar dar la impresión de estar sometido al entrevistado a un interrogatorio.

· Esté preparado para responder cualquier pregunta sobre la finalidad de la entrevista y el uso que se le va dar a la información recibida.

· Oiga pacientemente, sepa escuchar.

· Exprese sus opiniones con tacto y delicadeza pero solo si es imprescindible. En general no exprese sus propias opiniones, no influya o induzca, deje que fluya la conversación.

· Recuerde que siempre se pierde el objetivo de la entrevista con una discusión.

· No contradiga.

· Haga preguntas al nivel adecuado.

· Emplee la terminología del lugar.

· Mire a los ojos de su interlocutor.

· Distinga claramente un hecho de una opinión.

· Ajústese al tiempo acordado.

· No dé la impresión de que usted lo conoce  todo.

· Nunca diga al entrevistado: “Usted está equivocado”.

· No critique con el entrevistado la forma en que se están haciendo las cosas.

· Es preferible tomar notas a grabar.

· Confronte sus notas con el entrevistado.

· Agradezca la oportunidad dada.

· Exprese la posibilidad de una consulta posterior para aclarar algunas ideas.

En la explotación de la entrevista se debe proceder de la forma siguiente:

· Completar y ordenar las notas.

· Conservar los originales si los pasa en limpio.

· Verificar y efectuar las comprobaciones cruzadas.

· Proceder con tacto al verificar la información que parezca contradictoria.

· No hacer uso de las respuestas de un entrevistado en contra de las de otro.

· Estudiar las notas, analizarlas y sacar sus propias conclusiones.

PLANILLAS DE COMPROBACION (TECNICA PARA RECOPILAR INFORMACION)

Las planillas de comprobación permiten la recopilación fácil y el análisis posterior de los datos y se utilizan para comprobar con que frecuencia ocurre un hecho durante un período prefijado de tiempo.

Numerosas clases de datos pueden ser determinados utilizando la planilla de comprobación:

· Número de veces que algo sucede.

· Tiempo que demora hacer algo.

· Costo de cierta operación durante un período de tiempo.

· Frecuencia de ocurrencia – por  rama,  personas, máquina, etc.

· Impacto de una acción durante un período de tiempo.

Ejemplo de planilla de comprobación:

	Defecto
	Ene
	Feb.
	Mar
	Abril
	Mayo
	Junio
	Total

	Alambrado defectuoso en el filtro de la línea
	/
	/
	//
	/
	///

////
	//
	14

	Mal alambrado en el filtro de la línea
	
	//
	/
	///
	//
	/
	9

	Mal alambrado en el circuito del interruptor
	/
	/
	///
	
	///
	/
	9

	Mal alambrado a la salida de la conexión
	
	
	//
	////
	///
	///
	12

	Alambres dañados
	
	
	/
	
	
	
	1

	Alambre de tierra sin conectar
	
	
	
	//
	
	
	2

	        TOTAL
	2
	4
	9
	10
	15
	7
	47


TORMENTA DE CEREBROS (TECNICA PARA GENERAR  IDEAS)

La tormenta de cerebros (brainstorming) es una técnica para la generación de ideas que fue creada por Alex Osborn en los finales de 1930, la que describe en su libro “Imaginación aplicada”.

La tormenta de ideas tiene los siguientes objetivos:

· Obtención de un máximo de ideas.

· Aumentar la probabilidad de respuestas útiles que después pueden ser combinadas y perfeccionadas.

· Alentar las ideas de otros y contribuir a desarrollarlas.

· Analizar la idea separadamente de quien la generó (despersonificarla).

Existen varias formas de desarrollar la tormenta de cerebro tales como: RUEDA LIBRE     (free wheeling), ROUND ROBIN y el METODO DE LA TIRA DE PAPEL

El más popular es la RUEDA LIBRE y en su desarrollo deben observarse las siguientes reglas:

· El grupo deber ser dirigido por alguien de experiencia que lo incite a generar ideas.

· El que dirige no da criterios.

· Las ideas no se evalúan.

· Existe libertad de pensamiento y ausencia de críticas.

· Todos deben comprender el problema, objetivos y el proceso a seguir.

· Los participantes exponen sus ideas espontáneamente.

· El registrador anota las ideas en la medida que son expuestas.

· Deben utilizarse instrumentos para lograr consenso a fin de reducir el listado.

La rueda  libre tiene las ventajas y desventajas siguientes:

	VENTAJAS
	DESVENTAJAS

	· Muy espontáneo.

· Tiende a ser creativo.

· Es fácil la contribución a ideas de otros
	· Individuos fuertes pueden dominar la sesión.

· Pueden perderse ideas cuando hablan muchos a la vez.


El ROUND ROBIN se desarrolla mediante el siguiente procedimiento:

· El facilitador pide a cada miembro, por turno, una idea.

· Los miembros del grupo pueden dar una opinión en cualquier vuelta.

· La sesión culmina una vez que los participantes hayan dado su opinión.

· Las ideas son registradas al igual que en la rueda libre.

El ROUND ROBIN tiene las ventajas y desventajas siguientes:

	VENTAJAS


	DESVENTAJAS

	· Es más difícil que un individuo domine.


	· Se hace difícil aguardar por el turno.

	· Las discusiones tienden a ser más concentradas.


	· Hay cierta pérdida de energía.



	· Se alienta a todos los miembros a que participen. 


	· No es tan fácil trabajar sobre ideas de otros.




Hay otras formas de desarrollar la tormenta de cerebros como son:

METAPLAN. Las ideas se anotan en tarjetas y se clavan en la pared. Cuando un participante clava una tarjeta, lee las ya colocadas, que a la vez le servirán de inspiración para nuevas ideas. Al final de la sesión cada participante pega un punto coloreado en aquellas tarjetas que considera de mayor interés. De ese modo se puede apreciar que ideas son las más aceptadas, sin que alguno de los participantes intimide a los demás.

EL SEIS – TRES – CINCO. Consiste en la reunión de seis participantes y cada uno escribe tres propuestas en un papel y pasa la hoja al compañero de al lado, que a su vez inspirándose en esas propuestas, escribirá otras tres. El resultado es que en cada hoja aparecen 36 propuestas de solución, que, multiplicadas por el número de hojas, dan un total de 108 sugerencias.

EL METODO DELPHI  (TECNICA PARA GENERAR IDEAS).

Este es un método de experto por cartas que fue creado en la RAND CORPORATION de USA en la década de 1940 por T.J. Cordon  y Olaf Helmer  y se publicó en 1964.

El objetivo del método Delphi es obtener el más confiable consenso de opiniones de un grupo de expertos, evitando la confrontación directa entre ellos.

El método Delphi consiste en un interrogatorio a los expertos mediante una serie de preguntas realizadas sucesivamente que están relacionadas con la pregunta primaria original. Es un proceso de preguntas, de respuestas y retroalimentación con nuevas preguntas, donde después de varias interacciones se alcanza el consenso.

Para valorar el nivel de consenso se determina el coeficiente de concordancia ( C) , mediante el siguiente procedimiento.

                                         C = (1- Vn/Vt) 100

Donde: 

C: coeficiente de concordancia.

Vn: votos negativos.

Vt: Votos totales.

El criterio más generalizado es que hay consenso cuando se  cumple que: C >=75 %.(
Ventajas de este método.

· Permite tener criterios con mayor grado de objetividad.

· El consenso logrado sobre la base de los criterios es muy confiable.

· La toma de decisiones sobre la base de los criterios de expertos obtenidos por este método tiene altas probabilidades de ser eficiente.

· Permite valorar alternativas de decisión.

· Evita conflictos entre los expertos y crea un clima favorable a la creatividad.

· El experto se siente involucrado plenamente en la solución del problema y esto facilita su implantación.

· Garantiza la libertad de opiniones sobre la base del anonimato y la confidencialidad.

Desventajas de este método.

· Muy laborioso y lleva tiempo aplicarlo.

· Relativamente costoso en comparación con otros.

· Precisa de buenas comunicaciones.

· Debe ser llevado a cabo por un grupo de análisis.

El método se desarrolla por rondas consecutivas con entradas y salidas del Grupo de Análisis. Si se obtiene consenso se continúa a la próxima ronda, de lo contrario, se retrocede, se hace la misma pregunta, se reformula la pregunta o se hace una breve explicación al experto y así sucesivamente hasta encontrar el consenso.

LOS GRUPOS NOMINALES (TECNICA PARA GENERAR IDEAS).

La técnica de los grupos nominales para generación de ideas es considerado como uno de los tres métodos de expertos básicos conjuntamente con la tormenta de ideas (brainstorming) y el método de Delphi. El procedimiento que se sigue para la aplicación de la técnica de los grupos nominales es el siguiente:

a) El facilitador formula la pregunta que además los participantes ya tienen escritas en una hoja de papel.

b) Se pide al grup que redacte las respuestas de forma silenciosa e independiente.

c) Se trasladan las ideas de cada participante, en cierto orden, a la pizarra o pliego de papel, por rondas.

d) Se declaran las ideas que han sido escritas.

e) Se hace votación ponderada anónima de las ideas que se seleccionan (de 5 a 9) en una hoja, estas se recogen viradas hacia abajo y se mezclan para mantener el anonimato.

f) El resultado de los votos se suman en la pizarra o pliego de papel delante de todo el grupo.

g) Se vuelven a aclarar ideas y se procede a realizar votaciones de forma iterativa, repitiendo las aclaraciones y votaciones hasa que en dos de ellas sucesivas las ideas seleccionadas sean las mismas.

El método de los grupo nominales se diferencia del Delphi en que en el primero los expertos están presentes y juntos, aunque no hay interacción entre estos.

Los grupos nominales ofrecen la ventaja siguiente:

· Asegura el tiempo necesario para la generación de idea.

· Se evitan interrupciones en el pensamiento.

· Se elimina el dominio por parte de personas fuertes que puede producir inhibiciones en el resto.

INSTRUMENTOS PARA LOGRAR CONSENSO.

El consenso significa que el grupo ha llegado a un acuerdo general sobre determinada cuestión, por lo que, se alcanza consenso cuando todos los miembros convienen en aceptar una decisión. Aún cuando una decisión no sea la primera elección de un individuo, este la puede considerar adecuada en el mejor interés del grupo.

Se puede decir que se logra el consenso cuando todos los miembros del grupo están de acuerdo sobre una desición o solución y cada uno puede afirmar:

· Creo que Ud. comprende mi punto de vista.

· Creo que yo comprendo su punto de vista.

· Independientemente de yo prefiera o no esta decisión, la apoyaré porque ha sido tomada de forma franca y abierta.

Para determinar si todos los miembros del grupo han llegado a la aceptación de una decisión,  el líder o facilitador deberá preguntar:

· ¿Aceptan todos esta decisión,  ?.

Una respuesta afirmativa significa que se ha tomado la decisión.

· Alguién se opone a esta decisión?.

Si nadie responde, se puede asumir que la respuesta es negativa, el interrogador debe esar atento a los signos no verbales que pudiera indicar oposición.

· Alguién se ve afectado por esta decisión?.

Una respuesta negativa asegura que nadie va a estar en conflicto con la decisión.

El consenso desempeña un papel importante en la solución de problemas en grupo. En casi todos los pasos del proceso de solución de problemas se requiere que el grupo converja: en la definición del problema , en sus causas fundamentales y en la solución óptima. Incluso el pasar de una etapa a otra requiere el consenso.

Los instrumentos y técnicas para ayudar a los miembros del grupo a lograr el consenso se describen en las páginas siguientes. Es importante recalcar que los instrumentos que se utilizan para la búsqueda de consenso no son para tomar decisiones, sino, para “tomar la temperatura” del grupo, es decir, para determinar en que posición se encuentran cada uno de sus miembros y para promover que se expresen puntos de vista, para que puedan ser discutidos abiertamente. El consenso se refiere más a escuchar que a hablar.

Los instrumentos ayudarán a identificar a los miembros del grupo con puntos de vista diferentes, aquellos, a quienes los otros escucharían para comprender por qué no están de acuerdo. El consenso no se puede lograr sin comprender y explorar las opiniones divergentes  de todos los miembros del grupo.

EL METODO DE VALORACION DE CRITERIOS ( VARIANTES). (TECNICAS PARA LA BUSQUEDA DE CONSENSO).

El método de valoración de criterios con ponderación simple es utilizado tanto para la selección de problemas como la selección de soluciones y constituye uno de los instrumentos que pueden ser utilizados para para la búsqueda de consenso.

Consiste en construir una matriz en la que, por filas, se establecen los criterios y por columnas los problemas, solicones o variantes de selección.

Por ejemplo: Si usted va a a comprar un acondicionador de aire y le ofertan cuatro modelos, seguramente establecerá determinados criterios para decidir cual adquirir, tales como: costo, gasto energético, confort y facilidades de reparación. Para tomar la decisión se construirá el siguiente modelo:

	PESO DE IMPORTANCIA DE LOS CRITERIOS

	CRITERIOS
	OPCIONES
	MODELO

A
	MODELO

B
	MODELO C
	MODELO E

	COSTO
	3
	2
	1
	3

	GASTO ENERGETICO
	3
	2
	2
	3

	CONFORT
	2
	1
	3
	2

	FACILIDADES  DE REPARACION
	2
	1
	2
	3

	TOTAL
	10
	6
	8
	11


PESO DE IMPORTANCIA DE LOS CRITERIOS

Para el costo, el gasto energético y las facilidades de reparación:

1 = alto; 2= mediano; 3 = bajo.

Para el confort:

3= alto; 2 = mediano; 1 = bajo.

De acuerdo a  los resultados de la tabla , seguramente usted elegirá en primer lugar el modelo E y en segundo al A. A continuación se muestran ejemplos de criterios a valorar para la búsqueda de consenso tanto en la etapa de selección de problemas como de selección de soluciones.

a) Modelo de valoración de criterios para la búsqueda de consenso en la etapa de selección de problemas   
	PESO DE IMPORTANCIA DE LOS CRITERIOS

	CRITERIOS
	DEF. DEL PROB.
	LIMPIEZA DEFICIENTE
	GUANTES INADECUA

DOS
	AVERIA EN EL EQUIPO
	TIEMPO IMPRODUCTEXCESIVO

	¿ El problema

 está en la línea?
	3
	3
	3
	3

	¿Tiene el grupo 

 control sobre él? 
	3
	3
	3
	3

	¿ Es importante el problema?
	2
	1
	2
	3

	¿ Está el grupo de 

acuerdo a trabajar en él?
	2
	1
	1
	3

	TOTAL
	10
	8
	9
	12


3 : en gran medida ; 2 : en cierta medida ; 1 : en poca medida.

Como se aprecia en la tabla, la tendencia del grupo es seleccionar como definición del problema, en primer lugar, el tiempo productivo excesivo y en segundo lugar, la limpieza deficiente.

b) Modelo de valoración de criterios para la búsqueda de consenso en la etapa de selección de soluciones.

	CRITERIOS
	SOLUCIONES
	
	
	
	

	CONTROL

PEQUEÑO               GRANDE

    1        2         3          4         5
	
	
	
	

	CONVENIENCIA

PEQUEÑO               GRANDE

1            2         3          4         5
	
	
	
	

	RECURSOS

PEQUEÑO               GRANDE

1            2         3          4         5
	
	
	
	

	TIEMPO

PEQUEÑO               GRANDE

1            2         3          4         5
	
	
	
	

	REEMBOLSO

PEQUEÑO               GRANDE

1            2         3          4         5
	
	
	
	

	ACEPTABILIDAD

PEQUEÑO               GRANDE

1            2         3          4         5
	
	
	
	

	PUNTUACION
	
	
	
	


Control: La medida en que la puesta en práctica de la solución se encuentra bajo el control 

                del grupo.

Conveniencia: Grado en que la solución satisface los requerimientos  de la solución del problema.

Recursos: La medida en que el grupo dispone de los recursos requeridos para poner en práctica 

la solución (dinero, personas y otros).

Tiempo: Juicio acerca del tiempo relativo que demorará resolver el problema.

Reembolso: Compensación esperada producto de la puesta en práctica de una solución 

                      (análisis costo- beneficio).

Aceptabilidad: Grado en que los implicados en la solución aceptarán los cambios a realizar.

EL VOTO PONDERADO ( TECNICA PARA LA BUSQUEDA DE CONSENSO).

El voto ponderado es una forma que se utiliza para cuantificar las posiciones y preferencias de los miembros del grupo ya sea en la etapa de selección del (los) problema (s) como en la selección de la (s) solución (es). La votación ponderada no establece decisiones, sencillamente ofrece información al grupo sobre la posición de cada individuo y la solidéz de esa posición. Esta información facilita que afloren puntos de vista opuestos, los que hay que tener en cuenta para lograr el consenso.

Para la utilización de la votación ponderada se sigue el siguiente procedimiento:

· Se elabora un modelo cuadriculado en que por filas se establecen los nombres de los miembros del grupo y por columnas las opciones (problemas o soluciones).

· A cada miembro del grupo se le asigna un número de votos para que se distribuya según sus preferencias.

· Como regla general, el número de votos debe ser, aproximadamente, ¼ veces el número de opciones.

· Los votos se solicitan y registran por opción y no por personas.

Es muy importante alentar a los miembros del grupo a que distribuyan los votos según su preferencia relativa en cada opción y no a que concentren sus votos en la opción preferida.

Ejemplo:

Una familia trata de lograr consenso sobre donde ir durante las vacaciones y está compuesta por: Padre, Madre, Julio, Juana y Miguel.

Las opciones son:

A: La Habana; B: Soroa; C: Guanabo; D: Campismo.

De acuerdo a la regla establecida, cada miembros del grupo dispone de 6 votos a distribuir entre las opciones y el resultado de la votación es el siguiente:

	OPCIONES

	          MIEMBROS
	A
	B
	C
	D

	          Padre
	1
	2
	2
	1

	          Madre
	1
	0
	1
	4

	          Julio
	3
	1
	1
	1

	          Juana
	4
	1
	1
	0

	          Miguel
	1
	1
	1
	3

	        Totales
	10
	5
	6
	9


Como se aprecia, la opción más aceptada es la “A”, pero hay miembros del grupo que le dieron más puntos a otras opciones. Luego, aún no existe consenso sobre donde ir, solo se conoce cual es la tendencia del grupo y la posición en que se encuentran cada uno de sus miembros, por o que se debe proseguir las discusiones y argumentaciones para lograr el acuerdo general del grupo.

LAS COMPARACIONES APAREADAS ( TECNICA PARA LA BUSQUEDA DE CONSENSO)
Como el voto ponderado, las comparaciones apareadas ayudan al grupo a cuantificar las preferencias de sus miembros en las etapas de selección de problemas y de sus soluciones.

El procedimiento a seguir es el siguiente:

· Cada problema identificado o cada solución del problema se enfrenta cara a cara uno del resto de los problemas o de las soluciones.

· En cada “enfrentamiento”, los miembros del grupo votan por los de sus preferencias, e incluso, aunque estimen que ningún problema o solución debe ser seleccionado, deben dar su voto, es decir, elegir una de las dos opciones.

· En cada comparación, cada miembros del grupo tiene un sólido voto.

Si tomamos  como ejemplo el establecido en el voto ponderado anteriormente visto, entonces, el resultado de las comparaciones sería el siguiente:



(RESULTADO COLECTIVO)

	OPCIONES
	A vs B
	A vs C
	A vs D
	B  vs C
	B  vs  D
	C  vs   D
	Totales

	A
	3
	4
	3
	-
	-
	-
	10

	B
	2
	-
	-
	1
	2
	-
	5

	C
	-
	1
	-
	4
	-
	1
	6

	D
	-
	-
	2
	-
	3
	4
	9


Este resultado pertenece al grupo y es el producto de la suma de los votos individuales de cada miembro.

Al tener que realizar elecciones difíciles , esto hace que los miembros del grupo encuentren ventajas ( y desventajas) que quizás no hayan detectado antes.
El número de comparaciones ( N  ) se calcula en funcion del número de opciones (n) por la expresión 

enpirica  : 

                n (n-1)

N = --------------------------- que surge del analisis de las combinaciones ( Cuesta , 2001) existentes 
                   2
LAS HOJAS DE BALANCE  (TECNICAS PARA LA BUSQUEDA DE CONSENSO).

Las hojas de balance permiten al grupo identificar y revisar los pro y los contra de una o varias opciones, así como, organizar la información y facilitar la discusión entre sus miembros.

Estas hojas tienen cierto parecido al análisis de campo fuerza que se utiliza para analizar datos, pero tienen un propósito diferente que es conducir al grupo para acercarlo a una toma de decisiones, es decir, al acuerdo general. Su procedimiento consiste en dividir una hoja de papel en dos partes (derecha a izquierda). A una columna le encabeza “+” y a la otra “-“ ; después se reflejan los aspectos positivos y negativos de cada opción que se analiza.

En relación con los otros instrumentos, las hojas de balances son más sencillas y rápidas de aplicar y pueden ser suficientes para lograr el consenso tanto en la etapa de selección de problemas como de las soluciones.

METODO DE CONCORDANCIA DE KENDALL.

Este método consiste en solicitar a cada experto seleccionado, su criterio acerca del ordenamiento en importancia de cada característica analizada.

Los requisitos generales de los integrantes de la comisión de expertos son: Competencia, interés de participación y objetividad.

La objetividad de los integrantes del grupo de experto consiste en la forma de emitir su opinión en concordancia con el tema sometido a evaluación.

El procedimiento a seguir es:

1. Cálculo del factor de comparación ( T ).
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3. Cálculo del factor de concordancia.

W= 
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4. Sí W ≥ 0.5 La pinión de los expertos es confiable y concuerda

      Sì W  ≤ 0.5 La opinión de los expertos no es confiable.

      Sí W=1 Hay concordancia de todos los expertos.
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INSTRUMENTOS PARA ANALIZAR Y PRESENTAR DATOS.

Los objetivos del análisis del problema y la presentación de los datos consistentes en confirmar que este existe realmente, identificar las causas potenciales que lo generan, seleccionar las causas más probables para su verificación y reflejar gráficamente los datos que permitan al grupo usar la información con mayor facilidad.

ANALISIS DE CAUSA – EFECTO (TECNICA PARA  ANALIZAR PROBLEMAS).

El diagrama “causa – efecto” se conoce también como  “ espina de pescado” (debido a su forma) o como diagrama deIshikawa ( por su inventor, Dr. Kauro Ishikawa, especialista japonés en control de la calidad).

El análisis de “causa – efecto” es una forma sistemática de enfocar los efectos y las causas que crean o contribuyen a crear esos efectos.

Los efectos pueden ser problemas – la definición “ como es” de la situación que el grupo desea corregir-; o pueden ser estados deseados- lo que se quiere que ocurra después que los problemas hayan sido resueltos.

El procedimiento para emplear el análisis de causa – efecto es el siguiente:

· Decidir que efecto va a ser analizado y escribirlo en el extremo derecho de una pizarra o de una hoja de papel. Esta será la “ cabeza del pescado”.

· Dibujar una linea horizontal que parta de la “cabeza” y atraviese la hoja, con varias “ espinas principales” algo inclinadas.

· Escribir los factores principales que contribuyen al efecto, en los extremos de las espinas principales.

·  Para los problemas técnicos, se usan con frecuencia 5M: Mano de obra, Materiales, Métodos y Medio ambiente.

· Para los problemas comerciales se usan con frecuencia 4P : Personas, productos, precio y promoción.

· En cada una de las espìnas principales, se escriben los factores específicos que el grupo considra como causas. El grupo puede empelar la tormenta de cerebros u otro método para la recopilación de datos que permitan identificar estos factores.

· Identifique los factores más importantes (o combinación de factores).

· Recopile datos adicionales para verificar la relación entre la causa y el efecto.

El análisis de causa – efecto se utiliza en la etapa de análisis de problema y para la etapa de selección y planificación de la solución.

EL METODO DE CAMPO – FUERZA. (TECNICA PARA ANALIZAR PROBLEMAS Y PARA EFECTUAR CAMBIOS)
Este método identifica aquellas fuerzas que ayudan (facilitadoras) o impiden (resistentes) a cerrar la brecha que existe entre donde se encuentra la organización y donde debe estar.

Se lleva a efecto a través del siguiente procedimiento:

· Se divide una hoja por una línea vertical.

· En la parte superior inzquierda se expresa la situación actual, tal como existe.(12 palabras o menos).

· En la parte superior derecha se expresa la situación deseada, como debe ser. (12 palabras o menos).

· Más abajo se describen las fuerzas facilitadoras (a la izquierda) y resistentes ( a la derecha). Divididas en cuatro grupos:

Fuerzas tecnológicas (recursos: materiales, financieros y humanos), Fuerzas Organizacionales Internas (leyes, regulaciones, normativas internas de la organización), Fuerzas Organizacionales Externas (leyes, regulaciones, normativas externas y condiciones sociales) y Fuerzas Individuales ( actitudes, creencias, sentimientos y necesidades de los individuos).

Las fuerzas facilitadoras y resistentes se evalúan en dos aspectos: el control que se tiene sobre esas fuerzas y su grado de intensidad.

El control se clasifica en: poco, mediano, mucho.

La intensidad se clasifica en: poca, mediana, fuerte.

Una vez que el análisis ha terminado, el grupo puede utilizar esta información en el paso 3, para generar soluciones potenciales. Para ello será preciso que, para cada una de las fuerzas facilitadoras y resistentes en que se tiene mucho control y fuerte intensidad, se elabore un plan de trabajo con medidas para incrementar el número o la fuerza de las fuerzas favorables y disminuir el número o la fuerza de las fuerzas resistentes y donde, además, se exponen los beneficios que se esperan y los riesgos posibles si no se cumple el plan.

ANALISIS DE COSTO – BENEFICIO (TECNICA PARA ANALIZAR DATOS)

El análisis de costo beneficio permite al grupo clacular los costos y beneficios para un conjunto de soluciones y lo ayuda a elegir una de ellas mediante comparaciones.

Este análisis incluye el cálculo o la estimación de los costos conocidos y de los beneficios potenciales asociados a la solcuión propuesta, para lo que se requiere, frecuentemente , realizar suposiciones, como por ejemplo, que la solución propuesta permita obtener un incremento de la productividad del 20 %.

Ejemplo:

ANALISIS COSTO – BENEFICIO

	VARIANTE
	COSTO- BENEFICIO
	COSTO  ( C)
	BENEFICIO (B)
	B  -  C

	I
	400
	500
	100

	II
	300
	700
	400

	III
	500
	700
	200

	IV
	400
	700
	300


En el ejemplo, seguramente el grupo adoptaría la II para la solución del problema, por lo que puede decirse que el costo – beneficio también constituye un instrumento para lograr consenso.

ANALISIS DE PARETO (TECNICA PARA ANALIZAR PROBLEMAS Y PRESENTAR DATOS).

El análisis de pareto es una técnica que separa los “ pocos vitales” de los “muchos triviales”. Recibe este nombre por su creador, V. Pareto, economista del siglo XIX que realizó trabajos sobre la renta y otras distribuciones desiguales.

La finalidad del análisis de Pareto es poner de manifiesto las desigualdades y tiene como regla determinar el 20 % de las causas que provocan el 80 % del efecto.

El concepto básico en que se apoya el análisis de Pareto es la jerarquización  de los datos y el análisis se presenta generalmente en un diagrama de Pareto que presenta una distribución ( como el histograma o el gráfico de barras), en que las barras se ordenan de forma descendente.

El diagrama de Pareto se emplea para llamar la atención sobre las causas que mayor incidencia tiene en los efectos, lo que permite al grupo establecer las prioridades. El diagrama de Pareto puede utilizarse con una línea acumulativa o sin ella. Cuando se usa la línea acumulativa, esta representa la suma de los porcentajes de las barras verticales, como si se fueran sobreponiendo, una sobre otra, de derecha a izquierda.

Para la elaboración del diagrama de Pareto se utiliza el siguiente procedimiento:

· Recopilación de los datos requeridos

· Ordenamiento de los datos de forma que vayan de la causa ( o problema) mayor a la más pequeña.

· Cálculo del total.

· Determinación del porcentaje que representa cada causa ( o problema) del total.

· Trazar un eje de coordenadas.

· Graduar la ordenada en procientos del 0 al 100 %

· Construir, de izquierda a derecha, una barra para cada causa ( o problema), donde la altura indique la frecuencia, comenzando con la causa mayor y adicionándole el resto en orden descendente.

· Plotear la línea de procentaje acumulativo.

Ejemplo:
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GRAFICO DE SECTORES ( TECNICA PARA PRESENTAR DATOS)

Los gráficos de sectores se emplea para mostrar la relación de cada parte en el todo. El gráfico de sectores se representa en una circunferencia en el quelos 360º representan el total  o 100 %. Esta se divide en sectores proporcionales de acuerdo con el procentaje que representa cada componente e el total, par lo que se procede de la forma siguiente:Para cada sector de la gráfica, se calculael tamaño del ángulo, multiplicando el procentaje por 360º Ejs: 20 % de 360º = 72 º.Empleando un cartabón, se marca el ángulo que corresponde al procentaje del sector.

Los gráficos de sectores se emplean para mostrar la relación de las diferentes partes entre sí y con el todo.Pueden interpretarse fácilmente y permiten presentar los datos con efectividad y eficiencia.Ejemplo 

GRAFICAS DE TIEMPO (TECNICA PARA PRESENTAR DATOS)

Las gráficas de tiempo reflejan los cambios ocurridos en el hecho específico, durante  un período dado de tiempo. Pueden ayudar a resumir los eventos de una situación particular  y mostrar la relación causa – efecto entre dos cantidades. Esta técnica de presentación de datos es pecialmente útil para reflejar fluctuaciones (o falta de ellas) durante un período de tiempo y permite una fácil comunicación e interpretación de los datos. Ejemplo: Horas perdidas  en el período julio – diciembre.
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HISTOGRAMA (TECNICA PARA PRESENTAR DATOS)

El histograma es un tipo particular de gráfico de barras en el que se muestra la distribución de algunas carcaterísticas.

El histograma se construye de la forma siguiente:

· Se elabora una hoja para ordenar los datos por frecuencia.

· Se dibuja un eje horizontal y uno vertical.

· Se escriben los valores de los datos en el eje horizontal, de menor a mayor.

· En el eje vertical se marca la escala de la frecuencia.

· Se construyen  barras verticales para cada uno de los valores, teniendo en cuenta que sus alturas se correspondan con al frecuencia.

Ejemplo:

DISTRIBUCION DE LOS PESOS DE 107 ESTUDIANTES.

	RANGOS DE PESO

(LIBRAS)
	FRECUENCIAS

	129.5 – 139.5
	17

	139.5 –149.5
	28

	149.5 – 159.5
	25

	159.5 – 169.5
	18

	169.5 – 179.5
	13

	179.5 – 189.5
	6

	TOTAL
	107


FRECUENCIA
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INSTRUMENTOS PARA PLANEAR LAS ACCIONES

La puesta en práctica de las soluciones a las que ha arribado el grupo en el proceso de solución de problemas es tan importante como el análisis de sus causas, la generación de soluciones potenciales y la selección y planificación de la solución. Por ello es importante en este paso la utilización de instrumentos y técnicas que ayuden al grupo a:

· Especificar y aclarar las tareas que se deben cumplimentar.

· Ordenar secuencialmente como deben realizar las tareas.

· Evaluar las necesidades para cada tarea.

- ¿ A quién se necesita para hacer algo?.

- ¿ Qué tiempo demorará?.

· Establecer el programa de cumplimiento de cada tarea.

· Especificar como van a ser controlados y medidos los resultados.

Esos instrumentos y técnicas para planear las acciones se exponen a continuación.

DIAGRAMA DE FLUJO ( TECNICA PARA PLANEAR ACCION).

Los diagramas de flujo muestran las netradas, puntos de decisiones y salidas de un proceso dado. Estos símbolos estándares undios con flechas para demostrar como opera el sistema o el proceso de trabajo.

Para construir un diagrama de flujo es necesario:

· Identificar las actividades principales que se van a desarrollar y las decisiones que se van a tomar a medida que la solución se pone en práctica.

· Comprobar la lógica del plan siguiendo todas las rutas posibles en el diagrama para asegurarse que se han tenido en cuenta las contingencias.

A continuación se pone un ejemplo de diagrama de flujo, teniendo como base los procedimientos a emplear por el grupo para trabajar en el paso 1 del proceso de solución de problema (identificación y selección del problema).

DIAGRAMA DE FLUJO





DIAGRAMA DE GANTT. (TECNICA PARA PLANEAR ACCION)

El diagrama de Gantt permite registrar la programación, sucesos, actividades y responsabilidades necesarias para cumplir un proyecto o poner en práctica una solución propuesta por un grupo.

Aunque existen muchas variantes, todos los diagramas de Gantt reflejan “lo que va ser ejecutado”, “cuando” y “por quien”.

Este diagrama permite al grupo comprobar las suposiciones que se han tenido presente en los planes de puesta en práctica de las soluciones.

Para el empleo del diagrama de Gantt se realiza el siguiente procedimiento:

· Se divide el plan de puesta en práctica en etapas alcanzables.

· Se asigna la responsabilidad de cada paso a un miembro del grupo.

· Se decide cuanto tiempo tomará cada tarea y se establece una fecha realista para su culminación.

Ejemplo de diagrama de Gantt.

	¿Qué?
	¿Cuándo?
	¿Quién?

	TAREA
	E
	F
	M
	A
	M
	J
	J
	A
	S
	O
	N
	D
	RESPONSABLE

	A
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Manuel

	B
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Pedro

	C
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Julio

	D
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	José


DIAGRAMA DE PERT (TECNICA PARA PLANEAR ACCION)

Este diagrama es aplicable a proyectos en cualquier campo, particularmente, a los complejos y novedosos, y , tiene como objetivo controlar el tiempo y los costos.

El diagrama muestra todas las actividades que deben realizarse para que la puesta en práctica de las soluciones sean concluidas en el tiempo calculado.

De las diferentes “rutas” que pueden conducir a la práctica de las soluciones, la “ruta crítica” es aquella que refleja el tiempo mínino requerido para completar el proyecto.

Este diagrama se emplea cuando se trata de comprobar o monitoriar la puesta en práctica de un plan  complejo, o de un plan que implique considerables gastos.

Los procedimientos para elaborar un diagrama de PERT son los siguientes:

· Se identifican las actividades necesarias.

· Se determinan las interrelaciones (por ejemplo, la actividad 3 no se puede iniciar hasta que la 1 y la 2 no hayan concluido).

· Se calcula el tiempo requerido para cada actividad.

A continuación se muestra un breve ejemplo de un diagrama de PERT para el planeamiento y conducción de reuniones por el personal dirigente.

	ACTIVIDAD
	DESCRIPCION
	DURACION

(MINUTOS)
	ACTIVIDAD QUE LE ANTECEDE

	A
	Confeccionar agenda de la reunión
	90
	-

	B
	Redactar Memo
	20
	A

	C
	Envíar Memo
	5
	B

	D
	Reservar salón
	5
	C

	E
	Solicitar café
	5
	C

	F 
	Conducir la reunión
	180
	D y E

	G
	Evaluar la reunión
	15
	F



OTRAS TECNICAS DE UTILIDAD PARA LOS CONSULTORES

REDUCCIÓN DEL  LISTADO.

Es una técnica que tiene diversas utilidades pero útil para lograr:  

1. Comprensión  de Ideas o Problemas detectados.

2. Obtener una lista de ideas o problemas objetivamente mejorables.

3. Valorar posibilidad de solución en las condiciones  y autoridad del grupo.

4. Los pasos  para lograr la reducción del detectados. pueden ser:
· Esclarecer todos los planteamientos detectados. y su significado.
· Valorar como pueden integrarse los planteamientos similares o susceptibles a integrar.

· Obtener una resta objetivamente manejable.

Para esto pueden utilizar las preguntas :

· ¿Tiene el grupo control sobre el (los) problema (s) y su (s) solución(es) ? .

· ¿Es importante solucionar el (los) problema(s)?.

· ¿Dispone el grupo de los recursos necesarios para solucionarlo (s)? ( personas, dinero, equipos, etc.).

Las ideas o problemas desechados se encierran en paréntesis o corchetes, si se combina esta técnica y se aplica alguna técnica de búsqueda de consenso se pueden lograr las Ideas transformadoras como tal (o los problemas que se cree deben ser resueltos.)

KOLIMADOR

Es una técnica que puede ser usada para la decisión de cuales problemas pudiéramos solucionar con más probabilidad de éxito y un gasto racional de recursos, tomando en cuenta una serie de variables tales como:

· COSTO

· EL TIEMPO

· LA AUTORIDAD SOBRE LAS DECISIONES 

· EL CARÁCTER BASICO DEL PROBLEMA 

Una vez que se tiene el o los problemas se pueden clasificar de esta manera y ayudar a que los consultores y equipos laboren en clasificar y colegiar aquellas decisiones con mayores probabilidades de éxito en las condiciones del estudio.

· COSTO: ALTO o BAJO, debe definirse previamente que significa cada termino.

· TIEMPO: MUCHO o POCO; debe definirse igualmente y  previamente que significa cada término.

· AUTORIDAD SOBRE LAS DECISIONES: INTERNO o EXTERNO; cuando se tiene toda la autoridad para resolverlo es INTERNO y lo contrario, o sea que esta implicada la autoridad o regulación de un nivel superior, entonces es EXTERNO .

· CARACTER DEL PROBLEMA; SUBJETIVOS(S) u OBJETIVO(O); los problemas nunca tendrán para estos dos últimos casos  causas totalmente puras, pero el equipo puede valorar donde esta la tendencia más fuerte y así poder ser más eficaz en su solución.


 ALTO COSTO                                                                                               BAJO COSTO

POCO TIEMPO


                                                                                                                           EXTERNO 



                                                                                                                             INTERNO

MUCHO TIEMPO                                                                                 

            O :  OBJETIVO

            S     SUBJETIVO    

MAPA DE COLORES 

Es una técnica que puede ser usada para la interacción grupal o de manera individual

Para recopilar información acerca de la situación de las diferentes áreas o procesos  en que pueda subdividirse una organización; una vez preparado el mapa se procede a evaluar y fundamentar esta evaluación en

VERDE ____________   B

AMARILLO _________   R

ROJO   ____________   M

Si se utiliza partiendo de un sistema de expertos (Individual) puede calcularse el coeficiente de  concordancia  para tener una idea del consenso a partir de la expresión:

                        Vn

C=  (  1--   ---------------) 100
                         Vt

Donde 

Vn : votación negativa 

Vt  : votación total 

 Si  C es mayor o igual (≥) a 75%  entonces  se puede asumir que hay consenso( 

POSITIVO, NEGATIVO, INTERESANTE. (PNI)

Esta es una técnica que puede tener diversos usos, pero su esencia radica en buscar los aspectos  positivos, negativos e interesantes de una idea, actividad realizada, servicio prestado lo cual nos permite  valorar de manera más integral la  idea, actividad , servicio , definir deficiencias a resolver o cuestiones positivas que mantener y desarrollar .

POSITIVO: lo bueno, ventajoso, lo favorable de la  idea  o resultado analizado.

NEGATIVO: son los defectos, insuficiencias, razones por que no gusta.

INTERESANTE: lo que ha generado curiosidad, inquietud, expectativa.

Esta técnica  se utiliza mucho en la Formación para evaluar los cursos , evaluar reuniones ,sesiones  …etc. utilizándola  también para retroalimentarse acerca del resultado (Ejemplo: conferencia, taller, curso.....)  Hay una técnica muy parecida – La hoja de balance que solo analiza lo positivo o lo negativo.
PROCESOS DE MEJORA; CONSIDERACIONES Y ENFOQUES METODOLOGICOS.

A lo largo de la historia, las personas han desarrollado métodos e instrumentos para establecer y mejorar las normas de actuación de sus organizaciones e individuos. Desde los antiguos egipcios se desarrollaron métodos con el deseo de mejorar de sus sistemas como lo era la utilización de un instrumento al que denominaban <<Codo Real>> con el cual realizaban sus mediciones.

En la actualidad el mejoramiento continuo más que un enfoque o concepto es una estrategia, y como tal constituye programas generales de acción y despliegue de recursos para lograr objetivos completos, pues el proceso debe ser progresivo. No es posible o al menos usual  pasar de la oscuridad a la luz de un solo salto .

Un plan de mejora requiere que se desarrolle en la Organización  un sistema que permita:

· Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para controlar los defectos, errores y realizar diferentes tareas u operaciones.

· Contar con trabajadores motivados que pongan empeño en su trabajo, que busquen realizar las operaciones de manera optima y sugieran mejoras.

· Contar con trabajadores con disposición al cambio, capaz y dispuesta a adaptarse a nuevas situaciones en la organización.

La aplicación de la metodología de mejora exige determinadas inversiones. Es posible y deseable justificar dichas inversiones en términos económicos a través de los ahorros e incrementos de “productividad” que se producirán por la reducción del ciclo de fabricación.

Cada palabra en este término tiene un mensaje específico. "Proceso" implica una secuencia relacionada de acciones, de pasos, y no tan solo un conjunto de ideas; "Mejoramiento" significa que este conjunto de acciones incrementen los resultados Eficacia , Eficiencia , Efectividad … de la organización , basándose en variables que son apreciadas por el mercado (calidad, servicio, etc.) y que den una ventaja diferencial a la empresa en relación a sus competidores; "Continuo" implica  que dado el medio ambiente de competencia usualmente existente  donde los competidores hacen movimientos para ganar una posición mejor  en el mercado, la generación de ventajas debe ser algo constante; y "Productividad" visto de esta manera significa “cualidad emergente de los procesos de producción (de bienes y servicios) que hace que tiendan a  mejorar en todos los sentidos” .(Pacheco, 1991 ; Pacheco y Álvarez 1994), es decir , de forma integral y desde luego permanentemente en un proceso de mejora continua.

El verdadero progreso en las organizaciones solo se ha logrado cuando el ejecutivo de más alta jerarquía decide que él personalmente liderará el cambio. En este sentido existen diferentes procedimientos encaminados a centrar la atención en las exigencias que se imponen al proceso o función y lograr convertir los requerimientos en especificaciones técnicas, y estas en un proceso de trabajo definido, algunos de estos procedimientos serán  brevemente comentados a continuación. 

BENCHMARKING

Las primeras referencias del benchmarking actual se remontan al año 1979 cuando la Xerox corporation adopto en JUL. un enfoque igual al de los japoneses en la primera década de 1950, mediante la copia de productos de alto consumo, llegando a conocer sus deficiencias y elaborando alternativas de mejoras a menor costo.

Diversos especialistas han señalado que el becnhmarking es una evolución natural de conceptos tales como el análisis de los competidores y del mercado, los programas para la mejora de la calidad, la gestión de la calidad total y las prácticas japonesas, es algo mucho más refinado que un mero ejercicio de recogida de datos a corto plazo, se trata de una gestión proactiva.

El Director Ejecutivo de la Xerox Corporation define el benchmarking como la búsqueda de aquellas mejores prácticas que conducirán a un desempeño de una empresa, un proceso positivo, proactivo, estructurado, que conduce a operaciones que cambian y eventualmente logran una actuación superior y una ventaja competitiva. El establecimiento de los propósitos operacionales basados en las mejores prácticas posibles  de la industria es un componente decisivo en el éxito de toda empresa. Mientras, Michael J. Spendolini (1992)(Pérez, Zayas y Álvarez 2000), lo conceptualiza como un proceso sistemático y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores prácticas, con el propósito de realizar mejoras organizacionales. Por otro lado, la American Productivity & quality center, lo define como el proceso de identificación, conocimiento y adaptación de las practicas y procedimientos provenientes de las organizaciones de cualquier parte del mundo, para ayudar a una organización a mejorar su actuación.

El benchmarking es una técnica de análisis comparativo empresarial u organizacional en general , que crea una competencia - emulación entre las organizaciones  o entre los equipos de procesos de trabajo. Se trata de un proceso sistemático de comparación con los que realizan mejor cualquiera de los procesos a analizar, sobre la base de los principales indicadores disponibles, pero sobre todo mediante el análisis del cómo realizan las actividades que conforman el proceso y donde generan el valor y cómo podemos adaptarlo en nuestro proceso.

Existen varios tipos de benchmarking como son:

1. Interno: En este tipo, la empresa mira hacia dentro, generalmente hacia otras divisiones o aun ramas para buscar ideas de perfeccionamiento. De forma característica se enfoca hacia asuntos operacionales, esto es, operaciones de bajo nivel a menudo repetitivas, carentes de enfoque estratégico.

2. De sombra: Implica las comparaciones de competidor a competidor sin que el competidor sepa que tiene sombra. 

3. Competitivo: Este implica la comparación específica de competidor a competidor, enfatizando típicamente sobre un producto o proceso clave. 

4. Transnacional: Este implica la comparación de procesos específicos que son similares, independientemente de la industria, tales como el manejo de órdenes de entrada, preparación de propuestas de Marketing, dirección de sistemas de ventas por teléfono. Las comparaciones se hacen normalmente fuera de la propia empresa de uno, preferiblemente contra empresas que son de clase mundial en esa clase de procesos (es muy similar a lo que algunos definen como genérico). 

5. Industrial: Este implica una comparación con funciones similares (pero no idénticas) en la misma industria (rama industrial), pero no siempre, contra los líderes en esa industria (es muy similar a lo que algunos definen como funcional).

Las fases de que consta este proceso son cinco:

Planificación: En esta fase se definen los puntos concretos, en los que es necesario realizar mejoras y a los que se le aplicarán el Benchmarking, se indican  y se seleccionan las empresas u organizaciones más competitivas en la actividad o actividades sobre las que se va a realizar el estudio, elaborándose un plan de estudio en el que se determina el objetivo de la recogida de datos.

Análisis: Se obtiene los datos necesarios en las empresas u organizaciones sobre la que se llevará a cabo la comparación, realización de un estudio de los datos para conocer puntos fuertes de la empresa y compararlos con los datos internos, se cuantifican las diferencias negativas o positivas actuales y se proyectan con el fin de perfilar acciones futuras y cerrar el ciclo de análisis.

Integración: Se fijan los objetivos de mejora que se desean alcanzar y se determina un plan de acción para cada uno de ellos, estableciéndose un proceso interno que permite la integración de los objetivos, es importante una sensibilización  del personal a todos los niveles de la empresa.

Acción: Desarrollo y ejecución del plan de acción definitivo, seguimiento continuo del plan evaluando los resultados de mejora y la cuantificación de la contribución de estos resultados al plan operativo.

Madurez: Alcanzar la situación de Liderazgo deseado, integración definitiva y plena del Benchmarking en el proceso de Gestión Empresarial.

Para concluir cabe destacar que para que el proceso sea efectivo, es necesario que se asigne al proyecto un responsable único de todas las actividades para que coordine y controle todo el proceso.

CALIDAD TOTAL

Sus orígenes se remontan a 1949, cuando la Unión of Japaneces Scientists an Engineers (JUSE) creó un comité formado por diferentes escuelas, ingenieros y funcionarios preocupados por la mejora de la productividad, y por aumentar la calidad de vida. Es una filosofía que se caracteriza por prevenir y, por ello, reducir drásticamente todos los costos de no calidad y esta basada en  principios, entre los cuales se encuentran la orientación al cliente, las mejoras continuas y el trabajo en equipo, también es una estrategia administrativa dentro del movimiento de calidad que considera e interrelaciona aspectos técnicos, humanos y materiales a través de un enfoque de sistemas, integración, estrategias y mejora continua.  

En los últimos tiempos, el concepto de calidad total esta teniendo una creciente aceptación debido a que el sistema independientemente de que tiene un enfoque global que contribuye a la obtención de los resultados esperados y a pesar de que requiere de cambios sustanciales (a veces drásticos), a su vez, se alimenta de los siguientes criterios 

· El cliente exige calidad.

El cliente que enfrentamos en el mercado es un cliente evolucionado, mas informado, más atento y racional en sus elecciones, por lo que es un consumidor más exigente. Ese cliente no está dispuesto a tolerar la falta de calidad, el mal servicio y no acepta excusas. La calidad total representa la única forma de no ir a la zaga de las exigencias del cliente sino, por el contrario, de suscitar continuamente su curiosidad, de captar sus exigencias y de aumentar permanentemente su satisfacción.

· La calidad es rentable.

La calidad es una fuente de riquezas. Solo las organizaciones en general  y las  empresas que se caracterizan por la calidad de sus productos y de sus servicios sobreviven en el mercado, alcanza notoriedad y prosperan.

· La calidad  se le añaden nuevas capacidades 

1. La eficacia realizativa, es decir, la capacidad de saber gestionar por prioridades los objetivos a través de enfoques y formas organizativas.

2. La coherencia operativa como una capacidad de gestión fundamental para el éxito duradero de la empresa, que solo puede lograrse definiendo e implantando políticas de referencia y mecanismos que garanticen la coherencia vertical y horizontal.

3. Movilización hacia un fin como una superior capacidad organizativa. 

El modelo de calidad total incluye los siguientes puntos:

· Satisfacción al cliente.

· Liderazgo.

· Información y análisis.

· Aseguramiento de calidad.

· Recursos humanos.

· Planificación estrategia.

· Efectos en el entorno.

· Resultados.

Teoría de las Restricciones.

La síntesis  que se presenta  fue preparada y facilitada  por los  Ing Gelmar García Vidal y  el Dr Fermín Munilla González  los  cuales, investigan en este campo y han sabido sintetizar los elementos teóricos y prácticos y adecuarlos para su aplicación en la realidad  Organizacional en diferentes contextos .  
Esta teoría fue creada por Eliyahu Goldratt, físico de profesión e israelita por nacimiento que se naturalizó en Estados Unidos y que tras incursionar seriamente en la administración, tanto desde el punto  de vista académico como profesional, se propuso proveer de un método a los administradores que no solo facilitara su comportamiento sino que les guiara a resultados progresivamente mejores de forma interrumpida. Su aparición en la palestra pública ocurre en los primeros años de la década del ochenta con una novela de perfil administrativo donde da a conocer a sus dos personajes fundamentales, un joven empresario y su antiguo profesor de física, donde evidentemente se proyecta a sí mismo, esta novela es titulada La Meta (The Goal), la que se convierte en un best - seller rápidamente.

A ella siguieron dos textos académicos La Carrera (The Race) y El Síndrome del Pajar (The Haystack Symdrome: Shifing Information Out Of The Data Ocean) y una selección de artículos y fragmentos de La Meta respondiendo a las peticiones de una segunda parte de este libro que se componen de seis folletos cada uno con dos artículos sobre su teoría, a esta compilación se titula Escritos sobre Teoría de las Restricciones (The Theory of Constrains Journals). Posteriormente retoma a su personaje más joven y lo coloca nuevamente en situaciones de alta complejidad en una nueva novela que también alcanza gran éxito, titulada No fue la Suerte (It´s Not Luck). También aparecen Diálogos (Late Night Discussions) artículos publicados originalmente como una columna mensual en la Revista Insdustry Week que contienen conversaciones entre el protagonista de La Meta y su mentor examinando muchos de los problemas que la industria debe afrontar hoy en día.

Finalmente edita una nueva novela conocida como Cadena Crítica (Critical Chain) en la cuál es el profesor de Física el protagonista. Por primera vez incursiona en una organización que no tiene fines de lucro en este caso una Universidad.

Durante estos años fundó el Instituto Avraham Goldratt, en honor a su padre fallecido, y de los que tiene filiales en varios estados de Estados Unidos, México, Brasil, España entre otros, convirtiéndose en uno de los consultores más renombrados del mundo occidental.

La esencia de su teoría descansa en la declaración y aceptación por ejecutivos y trabajadores de la meta de la organización, es decir, el objetivo máximo y cuantificable a que puede aspirar la organización, la condición indispensable que se refiere al nivel mínimo en que un medio, por su importancia puede tener, y que de no alcanzarlo pone en peligro la supervivencia de la organización y los medios de los cuales esa organización se vale para acceder a la meta trazada.

Como en la cotidianeidad administrativa la meta muchas veces no crece e incluso se deprime resulta indispensable definir qué causa esa parálisis o depresión; a esa causa él le denomina restriccion, entendida como el "cuello de los cuellos de botella". 

Obviamente se necesita de un método para proceder a la eliminación o la reducción del impacto de la causa en la meta y ello obliga a establecer clasificaciones entre las restricciones.

LAS Restricciones

En una organización se pueden identificar dos tipos de restricciones, que son: Físicas y de Política. Analicemos cada uno de estos tipos.

Una Restricción Física es aquella capacidad física más limitada dentro de un sistema. Un ejemplo es un recurso productivo cuya  capacidad de producción es menor al volumen que se le está demandando, otro ejemplo puede ser una restricción de mercado cuando la capacidad de la empresa es mayor que la demanda del mercado. El concepto en este caso es que la capacidad de consumo que tiene el mercado es menor al volumen de producción que la empresa puede ofertar.

Las Restricciones de Política son paradigmas, hábitos, reglas escritas o no escritas, tradiciones, etc., que frenan el crecimiento de la meta algunos ejemplos de estas restricciones son: políticas de precios, selección de mercados, indicadores de desempeño, inversiones, procedimientos que pueden ser de programación y control de producción, desarrollo de productos, distribución de productos al mercado, etc. 

En no pocas ocasiones la respuesta para mejorar es tratar de obtener un mejor pronóstico, sin darse cuenta que la lógica en sí misma no es válida. En estos casos lo que se requieren no son cambios dentro de la lógica, sino cambiar la propia lógica.

Algunas de las lógicas administrativas y de decisión que en el pasado dieron resultados positivos, pueden haber dejado de ser válidas en un medio ambiente más dinámico y competido y convertirse en una restricción para la empresa. Mientras que una organización siga manteniendo lógicas que restringen su  desempeño en el presente, aún cuando trate de adoptar esquemas y técnicas de mejoramiento, los logros van a ser muy limitados. En estos casos se tiene gente inteligente, que tienen el mejor propósito de mejorar, que adoptan un programa sistemático de educación y sensibilización en la organización, y que aún con todo esto fracasan en obtener los resultados que están buscando. Y no en pocas ocasiones se culpa a las técnicas o al programa de mejora, sin considerar que es la propia lógica la causa del problema, puesto que no se ha cambiado la forma de conducir la empresa y de hacer negocios; la restricción sigue estando presente.

El concepto de restricciones es aplicable a cualquier tipo de sistema que tenga objetivos predeterminados y en el que estén involucrados diferentes recursos en la obtención de esos objetivos. El poder que tiene la Teoría de Restricciones es enfocar la atención de la gente y desatar la creatividad hacia resultados que tienen que ver con el objetivo del sistema total así como en los elementos que mayor impactan en la consecución de ese objetivo. Estos dos factores y la forma de conducir los cambios constituyen los pilares de este esquema de pensamiento y de mejoramiento continuo que debe ser considerado seriamente por la empresa de nuestro país.

Para cada tipo de restricción la Teoría de las Restricciones propone procesos de actuación.

PARA LA SOLUCIÓN DE LAS RESTRICCIONES FÍSICAS EL MÉTODO CONSTA DE CINCO PASOS BÁSICOS:

1. Detección de la restricción: Se logra a través de la aplicación de un sistema de indicadores físicos diseñados al respecto que permita precisar qué proceso, área o sistema constituye la limitación para el desarrollo de la meta. 

2. Explotación de la restricción: Supone la realización de un grupo de acciones generalmente organizativas que le permitan a la entidad sacar el máximo provecho de esta zona deprimida sin invertir nada o en su defecto en muy poca medida.

3. Subordinación del sistema a la restricción explotada: Como quizás el proceso de explotación no logre eliminar de raíz la restricción, este paso es indispensable pues supone poner el sistema en su totalidad en función de esa restricción que constituye la puerta más estrecha que puede atravesar, esto contribuye a eliminar los abarrotamientos del sistema.

4. Elevación de la restricción: Proceso de inversiones monetarias en el área, sistema o proceso determinado como restricción que finalmente conduzca a la desaparición de la limitación esencial que paralizaba o contraía la meta.

5. Comenzar   nuevamente   el   proceso   de   detección  de restricciones: Siempre hay que preguntarse cuál es la nueva restricción, ya que sistema y restricción son consustánciales, cada vez que desaparece una restricción aparece otra, pero con la eliminación de la anterior la organización mejora sus resultados y está más cerca de su meta. Generalmente las soluciones encontradas para la restricción anterior son inválidas para la nueva, por ello es necesario estar alerta para no aplicarlas sin el análisis adecuado.

Para la solución de las restricciones de política el método consta de varios instrumentos teórico - lógicos llamados Procesos de Pensamiento los cuales se basan en el método socrático de enseñanza y que tiene tres pasos expresados en preguntas:

1. ¿Qué cambiar?

2. ¿A qué cambiar?

3. ¿Cómo inducir el cambio?

Este tipo de ejercicio mental permite construir y comunicar el sentido común obligando a verbalizar las corazonadas, y así, liberar realmente la intuición y la habilidad para verificarla. Los procesos de pensamiento ayudan a construir una solución completa e implementable para los asuntos primarios de la organización.

La primera pregunta apunta al problema raíz de la organización, aquel que produce la mayor cantidad de efectos indeseables dentro de esta. Para llegar a identificar este problema raíz se construye el primer instrumento o Árbol de Realidad Actual, empezando desde los efectos indeseables y a través de la conexión entre ellos este proceso permite señalar claramente el problema que se anda buscando. Con la construcción del árbol las personas tienden a acostumbrase a pensar en función de "si... entonces...", o sea, permite tener conciencia de las relaciones entre los efectos indeseables, las causas y el problema raíz. 

La segunda pregunta se responde a través de la presentación de forma precisa del conflicto que está provocando el problema raíz y la dirección de la búsqueda y construcción de una solución a través de la confrontación de los supuestos implícitos. Este descubrimiento (la solución), que constituye el segundo instrumento, permite a su vez contar con el catalizador que provocará el reemplazamiento de los efectos indeseables existentes por los efectos deseables teniendo cuidado de no crear nuevos efectos indeseables desbastadores. A este proceso se le denomina Árbol de Realidad Futura, que resulta el tercer instrumento. 

Durante este proceso se aprende a verbalizar soluciones que pueden evaporar el problema raíz, presentar un conflicto sin señalar culpables, encontrar supuestos escondidos detrás de un argumento, además de conectar dicha solución de forma tal que elimine los problemas existentes sin crear nuevos.

El tercer cuestionamiento nos lleva a la construcción del Árbol de Prerrequisitos, cuarto instrumento, encaminado a la determinación de los objetivos intermedios que deberán de establecerse al señalar los obstáculos que pueden surgir a la hora de implementar la solución encontrada, el proceso pretende usar los obstáculos como palancas motivadoras para actuar a través de trazarse marcadores intermedios que permitan dividir la tarea de implementación de la solución en un conjunto de objetivos intermedios interrelacionados y bien definidos. Este árbol estará seguido por el quinto instrumento o Árbol de Transición que no es más que la construcción de un plan de implementación lógico y detallado enteramente basado en acciones concretas a acometer encaminadas a eliminar los obstáculos, dotando de habilidades para convertir una estrategia en tácticas alcanzables, efectivas e inmediatas.

Este Proceso de Pensamiento, en general, provee de la habilidad de usar la Teoría de las Restricciones de una manera fácil y coherente que permite que el proceso administrativo sea accesible a cualquier ejecutivo. 

Ambos métodos facilitan que la administración se desarrolle como un proceso ininterrumpido en busca del incremento de la meta y la condición indispensable lo que supone un constante mejorar para la organización.

Estos métodos se expresan en una espiral de mejora  continua, pero una mejora, como llama Goldratt, focalizada, o sea, encaminada a “romper las pocas restricciones que gobiernan el nivel de desempeño total.”  

La Teoría de la Restricciones se considera como un Proceso de Mejora Continua, como se comentó anteriormente, definiendo estas tres palabras como sigue:

· Proceso: secuencia de pasos iterativos que se repiten y cada vez suman mejora.

· Mejora: obtener más meta o acercarnos más a la meta, pero sin violar las condiciones necesarias que existen en todo sistema.

· Continua: preguntarse qué voy a hacer hoy para estar más cerca de la meta que ayer.

La Teoría de las Restricciones ha sido concebida básicamente para favorecer el desarrollo de organizaciones con fines de lucro, por esa razón los criterios que a continuación se manejan están dirigidos a caracterizar objetivos y procesos de las empresas. Así Goldratt tiene muy en cuenta lo anterior y define: "...que el objetivo fundamental de una empresa es la  generación de  riquezas dentro de las  condiciones impuestas por  quienes tienen la influencia  alguna en la empresa, como son: gobierno, personal, clientes, proveedores, comunidad, etc. Así,  en el caso de una empresa,  una acción es de  mejoramiento sólo en la  medida  que  contribuye a  este  objetivo y   lograr cumplir con las condiciones impuestas."

El Dr. E Goldratt plantea que el objetivo económico de una empresa puede ser medido bajo tres variables el throughput, la inversión y los gastos de operaciones.

Lo que realmente importa es tener parámetros bajo los cuales podamos evaluar el impacto de una decisión local en la economía global de la empresa.

La Economía de una Empresa está dominada por dos aspectos; los recursos que genera y los recursos que usa. Los recursos que genera, que le podemos llamar el throughput (velocidad de generación de recursos de la empresa a través de las ventas) de la empresa, es la intención primaria para lo que fue creada. El throughput consiste en la diferencia el precio de venta y los costos totalmente variables. Son los recursos generados por la empresa a través de las ventas.   

Por otro lado, los recursos que la empresa utiliza se pueden clasificar en dos tipos; la inversión y los gastos de operación. la inversión son todos aquéllos recursos que la empresa adquiere con la  intención de venderlos al mercado. En este caso se consideran los inventarios, los equipos, las instalaciones. El equipo no se adquiere para venderlo en sí mismo, sino para vender su capacidad al mercado. 

Los gastos de operación son todos los recursos que se requieren, y que la empresa adquiere, para convertir la inversión en throughput. En este renglón entran aspectos como salarios, servicios, información, etc.

Bajo estas variables, y considerando que una empresa es creada con la intención de generar utilidades y que los recursos en términos de inversión y los gastos de operación deben ser utilizados con esta intención, cualquier recurso que no contribuya a generar o a evitar la pérdida de utilidades se debe considerar como un desperdicio.

Estas tres variables, throughput (T), inversión (I) y los gastos de operación (GO), son las únicas involucradas en la economía de la empresa. al mismo tiempo son variables que no son independientes entre sí y que en su conjunto dan las dos mediciones fundamentales de la rentabilidad de una empresa, la utilidad neta y el retorno sobre la inversión. 

La Utilidad Neta es T - GO, el retorno sobre la Inversión es (T - GO) / I.

Con estas tres variables es posible evaluar el impacto de cualquier decisión local en la economía global de la empresa, y  deben servir para orientar los esfuerzos de mejoramiento de la empresa.

Esta claro que de estas tres variables el throughput representa la variable económica que ofrece la oportunidad de mejoramiento económico en la empresa. Tanto la inversión como los gastos de operación tienen un límite teórico que es cero y un límite práctico que es superior a cero.

No es así con la generación de recursos hacia la empresa en donde se pueden buscar fuentes constantes de generación de throughput a través de incremento de las ventas, reducción del costo variable unitario y la mezcla adecuada de productos teniendo como sustento el throughput por hora que es la expresión de throughput del producto y la demora en la restricción. La meta de la empresa no es ahorrar dinero, sino ganar dinero: y el dinero sólo se puede ganar teniendo clientes satisfechos.

En el caso del throughput, definitivamente existen elementos que restringen a la empresa de su generación. De no existir límite al throughput que una empresa puede generar este sería infinito teóricamente, lo cual es imposible en la práctica. Estos elementos que restringen la generación de throughput en la empresa son las conocidas restricciones.

Es justo decir que para el desarrollo del estudio el autor, al igual que sucede con el enfoque sistémico, se acoge a los preceptos de la Teoría de las Restricciones por brindarnos elementos que facilitan el proceso administrativo avanzando para la mejora organizacional de restricción en restricción, a través del uso del sentido común y una nueva forma de ver el desempeño organizacional, lo que supone, desde el punto de vista del autor, una liberalización del trabajo de aquellos encargados de tales procesos que dejarían de actuar como "apaga fuegos" y se concentrarían en lo que realmente tiene un impacto en el mejor desempeño de su organización. 

Hay que señalar que el Dr. Goldratt no expone cuerpo teórico trascendente además de no plantear principios ni requerimientos para diseñar y presentar indicadores, sin contar con que no presenta una propuesta generalizada de estos.

Hasta este momento de desarrollo del trabajo se ha realizado un esbozo del marco contextual y teórico de la administración hasta la actualidad. A partir de este momento se tratará el análisis de los conceptos de administración según las distintas escuelas anteriormente abordadas.

LOS PROCESOS DE PENSAMIENTO PARA LAS RESTRICCIONES DE POLITICA

¿Qué cambiar y que SUBORDINAR O PRESERVAR? 

SINTOMAS, CAUSAS Y LA RESTRICCION 

Para crear un proceso de mejoras más efectivo debemos buscar aquellos elementos, que generalmente son solo unos pocos, que causan la mayoría de los efectos indeseables existentes en nuestro asunto primario. Entre menos restricciones identifiquemos como responsables de los efectos indeseables, más preciso y poderoso será nuestro proceso de mejora.

Si estamos de acuerdo que un efecto indeseable generalmente es solo un síntoma – un efecto resultante de una Restricción  – entonces es obvio que nuestra búsqueda de la Restricción  debe basarse en las relaciones, causas - efecto. Para esto se debe construir un Árbol de Realidad Actual, diagrama que, por medio de las relaciones causa - efecto, conecta los efectos indeseables principales.

Cada entidad en el árbol que no aparece como resultado de otra – cada punto de entrada al árbol – es una Restricción. Siempre es posible construir un Árbol de Realidad Actual (ARA) claro y lógico en el cual cuando menos una de las restricciones llevan a la mayoría de los efectos indeseables. Esta entrada no es solo un problema más, es la Restricción del sistema y debe ser el objetivo principal de nuestros esfuerzos mejora.

Pasos su confección de un ARA

1. Listar efectos indeseables hasta 15 aproximadamente

2. Encontrar una relación causa - efecto por lo menos entre dos de los efectos indeseables. No importa cuales sean. No hay que jerarquizar.

· Recomendaciones

· Revisa la lista

· Usar la intuición

3. Tratar, si es necesario, de clasificar las conexiones causa - efecto insertando un paso intermedio.

      Pensar:  SÍ......... y..........   entonces........     y entonces..............

4. Conectar el núcleo inicial con los demás efectos indeseables.

· Tener en cuenta que algunos efectos indeseables pueden aparecer arriba y abajo del árbol formando un circuito y se alimenta a si mismo.

· No hacer de lado lo “trivial”

5. Encontrar la Restricción.

¿POR QUÉ NO HA SIDO RESUELTA LA RESTRICCION?

Las personas poseen una gran intuición y si se desea que sus organizaciones tengan éxito ¿cómo puede ser que en tanto tiempo la Restricción  no haya sido resuelta? Algo debe estar obstaculizando la implementación de la solución. ¿Qué puede ser sino un estire y afloje inevitable? Un conflicto que desvía las energías hacia el estirar y aflojar.

Si este es el caso, el conflicto quedará  descubierto en el Árbol de Realidad Actual y el estire y afloje será notorio en la realidad. La representación de este conflicto formado entre requisitos y prerrequisitos para lograr resolver la Restricción es a lo que se denomina La nube y se supone que se debe usar sólo después de tener bien organizada en la mente la situación actual. 

Para resolver la Restricción, primero se debe definir en forma clara: identificar las dos condiciones necesarias – aquellos requisitos que son esenciales para lograr el objetivo – y  verbalizar el conflicto resultante – el choque directo entre dos prerrequisitos.

Es necesario vencer la tendencia de buscar una negociación. Si hubiera una negociación aceptable, la organización la habría encontrado hace mucho tiempo.

Teniendo en mente que la mejor solución es la eliminación de la Restricción, se debe investigar sistemáticamente qué cambios en realidad eliminan al menos uno de los motivos del conflicto. Debemos "Evaporar la Nube" preguntándonos qué rama de la nube molesta más a la organización.

¿Hacia qué cambiar?

UNA IDEA AUN NO ES UNA SOLUCION

El encontrar una inyección – un descubrimiento que nos puede librar del control del devastador que el conflicto ejerce sobre nosotros – es sólo el primer paso. Nos indica el punto de partida, pero por si sólo está muy lejos de solucionar el problema.

No debe olvidarse que la intención original es la eliminación de muchos defectos indeseables específicos. Se quiere que los esfuerzos de mejora nos lleven a un entorno en donde, en lugar de efectos indeseables, su opuesto: los Efectos Deseables correspondientes, existen. Se debe revisar si la inyección original conduce a los efectos deseados especificados. Entonces, suponiendo que la inyección existe,  y recurriendo a las relaciones causa – efecto, debemos predecir los resultados lógicos, debe construir el árbol de realidad futura que ayuda a entender mejor la inyección.

Generalmente la inyección inicial resulta insuficiente, pero el proceso de construir el Árbol de Realidad Futura nos lleva a encontrar los elementos faltantes, a descubrir que más (inyecciones adicionales) es necesario para lograr el objetivo deseado.

Recordando que en muchas ocasiones una idea brillante no es perfecta se debe también examinar cuidadosamente que la solución no provoque nuevos efectos indeseables desbastadores. Estos esfuerzos adicionales completan la solución, el conjunto de cosas que deben ser inyectadas a nuestra realidad.

El Árbol de la Realidad Futura se muestra y se le piden reservas a los miembros de la organización los cuales, sin hacer caso omiso de ninguna sirven para construir la rama negativa que puede surgir, estas constituyen peligros que deben podarse. Hay que garantizar que los elementos negativos identificados no ocurran.

¿Cómo cambiar?

UN CAMINO LARGO NECESITA MARCADORES INTERMEDIOS.

Finalmente se han definido los objetivos claramente; ahora se necesita implementar cada una de las inyecciones. El Árbol de la Realidad Futura ha mostrado que una vez implementadas, se logrará el resultado deseado. El conjunto de objetivos estratégicos.

La implementación de las inyecciones no es una tarea fácil. No debe olvidarse que una de estas inyecciones es un descubrimiento importante que se aleja de las formas de trabajo tradicionales. Por esto, generalmente es necesario desglosar la implementación en pasos más pequeños.

Para esto se usa el Árbol de Prerrequisitos. Empezando por los “obstáculos” que espera encontrar, se verbalizan los marcadores necesarios, los objetivos intermedios. Cada obstáculo ayuda a fijar un objetivo intermedio, un objetivo que será suficiente para superar los obstáculos.

Para completar este paso, se necesita secuenciar los objetivos intermedios; cuál es primero, cuál se puede realizar de forma paralela. Las conexiones surgen de la dependencia cronológica necesaria para vencer los obstáculos.

El poder del Árbol de Prerrequisitos proviene del hecho que no ignora los obstáculos, al contrario, toma ventaja de ellos como la principal herramienta de este paso.

Los pasos a seguir para la confeccion de un arbol de prerequisitos

1. Definir un objetivo (inyección).

2. Plantear obstáculos.

3. Plantear objetivos intermedios para vencer los obstáculos que estorban para alcanzar el objetivo final. Para cada obstáculo discurrir cuál  es el objetivo correspondiente (aquello que de lograrse, vencerá al obstáculo).

4. Discurrir cuáles objetivos intermedios se pueden lograr en paralelo y cuáles sólo en forma consecutiva.

Preguntar: ¿Cuál seria (o podría ser)  la razón por la que debemos lograr el objetivo intermedio X primero, y solo entonces lograr el objetivo intermedio Y? Debe ser que existe un obstáculo que impide el logro de Y, y este obstáculo se supera logrando X. Es por eso que X tiene que lograrse antes que Y.

5. Encontrar qué obstáculo bloquea qué objetivo intermedio.

EL PLAN DE ACCION

Ya se sabe exactamente en qué punto del proceso se encuentra el proceso de mejora; se identifica la Restricción  que causa la mayoría de los efectos indeseables. Se sabe dónde se quiere estar; se determinan las inyecciones que provocarán los resultados deseados. También se fijan marcadores intermedios secuenciados de forma lógica. Se ha planeado todo muy bien, pero si no se actúa, la realidad no cambiará.

Al determinar las acciones necesarias, se debe fijar la atención no en lo que se plantea hacer, sino en lo que se quiere lograr. La “espina dorsal” del Árbol de Transición es la descripción detallada de los cambios que se visualizan en la realidad. Las “costillas” son las acciones necesarias para provocar ese cambio gradual hasta lograr los objetivos.

Este método obliga a examinar cuidadosamente qué acciones realmente son necesarias y si son suficientes o no para garantizar el logro de los objetivos. Muy a menudo, se depende de una serie de acciones simplemente porque “es lo que siempre se ha hecho,” sin revisar que sean esenciales para la situación particular.

Pero más importante, el colocar el cambio gradual como la “espina dorsal” del plan provee una seguridad esencial cuando se planifica el futuro. Adoptamos la visión de causar un cambio específico en la realidad, más que seguir con una acción en particular simplemente porque así lo hemos planeado.
PROGRAMA PERMANENTE DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD (PPMP).

Este Programa tiene su origen en México por los trabajos investigativos del Dr. Arturo Pacheco Espejel.(Pacheco , 1991) , con posterioridad se realizo una experiencia investigativa México – Cuba  y hoy esta es una herramienta utilizada por profesores, investigadores y estudiantes con  aceptación (Pacheco y Álvarez,1994)y de su base teórica y metodologica han partido numerosas investigaciones. 

El PPMP es una herramienta práctica que contribuye a mejorar el funcionamiento de las organizaciones , incrementando la “productividad”,  el PPMP , que tiene como objetivo fundamental implementar procesos de cambio con la filosofía de la mejora continua de los procesos y resultados .

El PPMP es un programa de actividades que apoyado en una metodología consistente, guía el conjunto de acciones que tienden  a propiciar las condiciones objetivas y subjetivas que aseguran la presencia de la cualidad productiva de la empresa y que esta emerja .

El PPMP. en su aplicación deberá tener las siguientes características:

· Involucrativo: (participativo): La aplicación del PPMP lleva implícito en todas sus etapas la participación activa de todos sus trabajadores y la dirección de la organización , unidades operacionales , funcionales y de apoyo .Las acciones de Involucramiento deben ser permanentes en cada etapa de aplicación. Este principio es insoslayable.

· Retributivo: Los trabajadores y dirigentes deberán recibir en todos los sentidos retribuciones y beneficios por su aplicación, que satisfagan necesidades; esta retroalimentación permitirá hacer mas efectiva su participación, y por ende, el Involucramiento, que finalmente queremos lleve a un alto compromiso de todos los actores organizacionales  .

· Permanente: El PMP. debe entenderse dentro de la filosofía de la mejora continua y no un programa para solucionar un problema particular, debe ser cíclico, y en cada ciclo ir adaptándose a nuevos estados mas exigentes en la evaluación de la “productividad”; con su aplicación debe ir generándose en la organización y en la unidad operacional una capacidad de cambio permanente.

· Preventivo (Proactivo): Debe tender en su esencia a prevenir problemas, no solo será un conjunto de acciones correctivas una vez detectados los problemas, en la medida el mismo tienda cada vez más a la prevención, su aplicación reportara mayores beneficios.

· Adaptativo: Debe estar en función de las características concretas de la organización y su entorno y  en base a esto a adaptar las etapas y estrategias a seguir en su aplicación.

· Teleológico: Debe tenerse una clara orientación hacia los objetivos concretos de cada organización, en cada momento histórico de su desarrollo y en consonancia con su entorno .

· Universal: Debe ser tal que pueda aplicarse en el universo de organizaciones existentes tanto en la esfera de la producción como de servicios.

El PMP consta de las siguientes etapas:

1. Involucramiento.

2. Diagnóstico (medición).

3. Estrategias de Solución.

4. Instrumentación.

5.  Evaluación y ajuste .

ETAPA 1. INVOLUCRAMIENTO.

El objetivo esencial de esta etapa es lograr desde el inicio y durante todo el proceso, el compromiso y la   participación activa de todos los trabajadores implicados desde la alta dirección hasta el nivel operativo. Para lograr lo anterior es necesario la preparación inicial y continua del los directivos y trabajadores que serán el artífice de la mejora y darán continuidad a ella en el futuro, la creación de una capacidad propia de cambio es un proceso que requiere tiempo y formación , pero es indispensable para cualquier programa de mejora continua. 
ETAPA 2. DIAGNÓSTICO.

El diagnóstico llevará implícito la medición de los resultados a través de indicadores de “productividad” ( IP) por una parte y es de donde surgen los problemas  y de los factores inhibidores  por otra , las causas , con el fin de analizar  la influencia de estos factores en la “productividad” .
ETAPA 3. ESTRATEGIA DE SOLUCIÓN.

Consiste en diseñar de forma colectiva la estrategia global de solución a los problemas diagnosticados, que desde luego partirán de la acción sobre las causas, relacionadas con los factores inhibidores  .

ETAPA 4. INSTRUMENTACIÓN.

Consiste en  crear las condiciones para y aplicar la estrategia de solución definida en la etapa anterior.

ETAPA 5. EVALUACIÓN Y AJUSTE.

Se basa en medir y evaluar  los avances de la Instrumentación, medir los Indicadores de Productividad ( I.P.) y valorar si se alcanzan los estados deseados  con el fin del aseguramiento real y sostenido de la “productividad”. En esta etapa se abrirá un nuevo ciclo de aplicación del PPMP. con metas superiores.

El término productividad es considerado de forma diferente por los autores e investigadores  para  Heinz Weihrich ( 1989)  productividad es la razón entre recursos y resultados dentro de un lapso con la debida consideración a la calidad. Este concepto implica eficacia y eficiencia del desempeño individual y organizacional. La eficacia se refiere al logro de los objetivos y la eficiencia es el logro de los fines con la menor cantidad de recursos.

También la productividad es considerada como la clave para la rentabilidad del negocio. Es el resultado de como se administran los procesos para la producción  de bienes o servicios con base en la implantación de innovaciones tanto en, lo que se refiere a los productos como a sus procesos 

Si se compara esta definición con el enfoque más  tradicional (salidas entre entradas), se puede encontrar una gran diferencia, los enfoques más actuales al respecto  consideran este concepto de productividad con el sentido más amplio posible y es lo se ha  significado  como “productividad”. Es necesario establecer aquellos factores que afectan la “productividad.” y actuar en consecuencia a sus efectos y  a las posibilidades en cada momento  , difícilmente se puedan alterar significativamente  los factores  externos, pero resulta conveniente conocerlos y valorar posibles formas de disminuir su efecto , en el caso de  los factores  internos  ellos están al alcance de la autoridad de los  directivos, por lo cual las acciones serán generalmente viables si se posee la capacidad de cambio requerida ..             

A modo de sintetizar la concepción dada al termino “Productividad” (Pacheco 1991, Pacheco y Álvarez 1994) la misma es entendida por estos autores  como , “la cualidad emergente de los procesos productivos  (de bienes y servicios) que hacen que  tiendan a mejorar en todos los sentidos”, es decir, en forma integral y  desde luego  permanentemente en un proceso de mejora continua .

Dado lo  anterior es necesaria, la convergencia de ciertas condiciones específicas. Así como para  que un proceso mejore, se requiere que sucedan tres cosas simultáneamente:

· Querer mejorar.

· Poder mejorar (incluye el Saber como y el Tener con qué).

· Actuar en consecuencia.

El “Querer” mejorar esta directamente relacionado con la actitud y el comportamiento posterior de  los trabajadores que intervienen en el diseño y ejecución de los procesos , lo que es resultante de: la motivación , la personalidad de cada individuo y su logro depende mucho del sistema estimulador que pueda ser creado .

El “Poder” mejorar depende a su vez de dos condiciones el “Saber” cómo mejorar y el “Tener” los medios necesarios y suficientes para mejorar.

El “Saber” se refiere al conocimiento, experiencia y habilidad del trabajador,  y esta muy ligado al logro de las  competencias  requeridas , no solo para ejecutar bien sus tareas, sino también para estar en posibilidades de mejorarlas y contribuir a que la organización mejore.

El “Tener” se refiere en esencia a contar con los medios necesarios: la tecnología y los objetos de trabajo ,la materia prima ( y  desde luego también con  los recursos humanos en términos de cantidad) . Es necesario que la organización  cuente con la tecnología adecuada, la que no siempre tiene que  ser necesariamente la de punta , que  a veces  fuera de contexto generalmente termina subutilizándose , ni  tampoco que su nivel de deterioro y obsolescencia frenen los esfuerzos por mejorar la “productividad”. Lo mismo sucede con la materia prima, debido a que, si la organización  toma el cuidado necesario para garantizar su abastecimiento en la cantidad y la calidad necesaria a todo lo largo de la cadena productiva, se facilitaran sensiblemente los esfuerzos por mejorar la “productividad”.

 El Tener al igual que el Saber y el Querer, tiene sus dimensiones esenciales ( Pacheco y Álvarez 1994; Álvarez 2001) a través de las cuales se determina su estado y la posible influencia en los resultados del sistema.:

El “actuar en consecuencia” se refiere concretamente al papel que desempeña la dirección de la organización , Son los directivos los que tienen la responsabilidad de que  sobre los cuatro primeros factores  se actúe en consecuencia, es decir, son los responsables de poner en acción a todos los trabajadores para lograr que acorde a las posibilidades y en un entorno dado se tengan  los otros cuatro factores en las cantidades, calidades y con la oportunidad necesaria para lograr que la cualidad productiva (“productividad”) emerja y mejoren  los  procesos y  resultados de la organización de forma continua  .

REINGENIERÍA(     

Esta filosofía fue popularizada en los años 90 de la mano de los consultores Michael Hammer y James Champy( 1994) , definiéndola como el tratar de conseguir una optimización de los recursos de la organización poniéndolos en coherencia con los objetivos a corto, mediano y largo plazo que dimanan del plan estratégico de la empresa, normalmente encaminados a satisfacer las necesidades y exigencias de los clientes, de la forma más eficaz y rentable.

 La Reingeniería parte de las nuevas expectativas de los clientes, que tienen para escoger la gama más amplia que nunca se halla visto, que saben lo que quieren, y cuanto están dispuestos  a pagar por ello, y cómo obtenerlo en las condiciones adecuadas, también parte de la base de que las tecnologías avanzadas irradian a una velocidad que apenas da tiempo a aparecer un producto en el mercado, cuando ya sale otro. Propone rediseñar radicalmente los procesos 

La Reingeniería trata de que usted se olvide del funcionamiento de su organización porque todo está errado y, por tanto, vuelva a empezar con una organización nueva que arranca de cero 

Esta basada en dos consideraciones principales
1. Mantener el crecimiento de la nación con base en el desarrollo industrial y el comercio internacional, apoyados en una innovación tecnológica.

2. Un nuevo paradigma para la manufactura industrial del siglo XXI.

Una  definición de  la reingeniería puede ser  :

“Es la revisión fundamental y el rediseño  radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporáneas de rendimiento tales  como calidad , utilidades  , servicio , rapidez , costos… etc”.  

La Reingeniería cuenta con una metodología de cinco fases: La primera es la fase de análisis donde se procede a la identificación de las áreas y procesos  a analizar, lo que permitirá descubrir las oportunidades de mejora del conjunto de la organización . La segunda es la fase de definición  aquí es  donde debe entenderse perfectamente el proceso ; el  plan estratégico de la organización  y los objetivos de corto y largo plazo que dimanan del mismo, también se crean los equipos de trabajo que gobernaran y realizaran el proyecto, definiendo sus objetivos y los componentes de los mismos. 

En la fase de desarrollo se prepara a la organización para el cambio, entrenando a las personas para el mismo, se realizan pruebas de funcionamiento y se preparan los nuevos procedimientos operativos. La fase de implantación se caracteriza por la firma de los procedimientos finales por parte de todos los implicados, luego los miembros de los equipos deberán expandir el proyecto a lo largo y ancho de la organización. La última fase es la del proceso de mejora continuada, la que se basará en la instalación de un proceso vivo e inteligente de mejora que se conseguirá a través de la creación de equipos de mantenimiento de los procesos y sistemas.
 Si se parte de que la Reingeniería considera “empezar con una organización nueva que arranca de cero”, se estará de acuerdo en estos casos los  cambios o mejoramiento en esencia  son discretos y no continuos, es decir, el mejoramiento se dará por saltos en el tiempo que permitirán atemperar  la organización a la altura de los mejores, si a partir de aquí no se entra en un proceso de mejora continua  se pierde todo lo alcanzado por lo cual la combinación de ambos enfoques es básica en este caso y se complementan .

CONSULTORIA INTEGRAL COLABORATIVA

A continuación se presenta  casi integro un interesante trabajo del  Dr. Alexis Codina Jiménez Director del Centro de Estudios de Técnicas de Dirección( CETED) Facultad de Contabilidad y Finanzas. Universidad de La Habana. ,El Dr Codina es  un  prestigioso  Profesor y consultor cubano, en el  se resume de una manera brillante este tipo de consultoria y aborda sus matices y resultados  la experiencia cubana de una manera brillante . 

“INTRODUCCIÓN DE LA CONSULTORIA  DE PROCESOS EN CUBA. ENFOQUES Y HERRAMIENTAS PRINCIPALES.” 
A mediados de los años ochenta se iniciaron intercambios sistemáticos de profesores universitarios cubanos con grupos de especialistas extranjeros sobre técnicas avanzadas de dirección. Entre los temas que se trabajaron desde los primeros intercambios estuvieron los enfoques y técnicas de la consultoría gerencial. El modelo con que se iniciaron las primeras experiencias fue el de la denominada Consultoría Integral Colaborativa (CIC). En el trabajo se presenta un resumen sobre este enfoque de consultoría, las primeras herramientas que empezaron a utilizarse, con algunos desarrollos que tuvieron posteriormente, y consideraciones generales del autor sobre las experiencias de la introducción de estas técnicas en la práctica gerencial cubana. 

LA CONSULTORÍA GERENCIAL EN EL MUNDO CONTEMPORÁNEO.

Tendencias generales sobre la consultoría gerencial.

Las consultorías gerenciales ejercen en la actualidad una poderosa influencia sobre la forma como operan las empresas y funcionan las dependencias gubernamentales. Es una de las industrias de más rápido crecimiento en el mundo actual. A inicios de los años noventa, en Europa estuvieron creciendo del 25-30% anual y se movían 25-30 mil millones dólares como promedio anual en servicios de este tipo de consultorías. (Rasaam y Dates-1992),

El “boom” que han tenido las consultorías se puede explicar, entre otros factores, por la celeridad de los cambios que se han venido produciendo en el entorno en el que se mueven las organizaciones en el mundo contemporáneo entre los que Rasaam y otros autores señalan los siguientes:

-La competencia en los mercados se ha hecho más intensa.

-Los cambios en el entorno de las organizaciones (mercados, productos, clientes, tecnologías) se han acelerado aumentándose los niveles de incertidumbre. 

-Las nuevas tecnologías de la información han modificado significativamente la forma de hacer negocios.

-La desregulación de los mercados ha multiplicado la presencia de ofertas y competidores en los mercados.

Las nuevas situaciones han puesto en crisis los paradigmas que durante décadas han prevalecido sobre los enfoques gerenciales. Peter Drucker, el mas connotado gurú del “management contemporáneo” ha dicho: “Desde mediados de los setenta, lo que conocíamos sobre administración ya no nos sirve...En el futuro inmediato, los gerentes tendrán que ser capaces de olvidar lo que hacían, tan rápido como aprenden las cosas nuevas que tienen que hacer...”. Fred David (1988) expresa: “El ritmo acelerado del cambio hoy en día crea un mundo de negocios en el cual los hábitos gerenciales usuales están cada vez más inadecuados...”.  

Hammer y Champy (1994), los iniciadores de la reingeniería a inicios de los noventa, son más dramáticos. En la portada de su primer libro “Reingeniería”, a manera de subtitulo expresan “Olvide lo que usted sabe sobre cómo debe funcionar una empresa. ¡Casi todo esta errado!”.

Como respuesta a estas demandas, desde los años ochenta, han proliferado las propuestas sobre nuevos enfoques y herramientas gerenciales: la Teoría Z, de Ouchi (analizando la experiencia japonesa); la Excelencia, de Tom Peters; la Competitividad, de Michael Porter; la Reingeniería, de Hammer y Champy; la teoría de las restricciones, de Goldratt; el Benchmarking, de Camp, Boxwell y otros; en años más recientes, los 7 Hábitos de la Gente Altamente Efectiva, de Covey; la Quinta Disciplina y las Organizaciones que Aprenden, de Senge; la Inteligencia Emocional, de Goleman, a lo que se pueden adicionar: la dirección por valores, la dirección integrada de proyectos, la dirección por procesos, la gestión por competencias,  para mencionar algunos de los mas difundidos.

Sobre cada uno de estos enfoques y otros menos difundidos, se han generado múltiples ofertas de servicios de consultoría. En los tres primeros años del boom de la reingeniería, las consultorías en esta esfera pasaron de 20 mil millones de dólares.

La celeridad en los cambios del entorno también afecta a los enfoques gerenciales. Un destacado especialista latinoamericano, Enrique Sarabia, dice sobre esto: “La velocidad de la innovación tecnológica lleva a la rápida obsolescencia del conocimiento. Los hallazgos científicos y técnicos son rápidamente superados. Ello ocurre también con el conocimiento vigente en el campo de la administración. Nada más viejo que un texto de gerencia de hace diez años. El “ciclo de vida” de los modismos organizacionales es cada vez más breve...”.

Ante este nivel de incertidumbre en el medio empresarial, y de insatisfacción de los especialistas en temas gerenciales, sobre las limitaciones de los conocimientos y experiencias acumulados para dar respuesta a las nuevas situaciones (a veces algo exagerados para “vender” algún “nuevo” enfoque”), se han multiplicado las demandas y ofertas de servicios de consultoría.

Los empresarios sienten que esta es la vía más efectiva para apropiarse y poner en práctica rápidamente enfoques y tecnologías que le ayuden a producir los cambios necesarios. “Los consultores son el puente entre las escuelas de administración de empresas y el mundo empresarial, son los que transfieren nuevas ideas del mundo académico al comercial”- John Barbour (en Rasaam-1992).

Características del servicio de consultoría y del trabajo del consultor gerencial.

Schein (1990) define la consultoría en la esfera gerencial de la siguiente forma:

“Servicio de ayuda prestado por un colaborador profesional independiente (consultor) a una organización (cliente) que solicita su apoyo para: identificar problemas, proponer sugerencias para su solución, y mejorar su desempeño. Proceso que facilita el aprendizaje y el cambio de la organización cliente...El objetivo de un proceso de consultoría rara vez consiste en mantener el “status quo”. Facilitar el cambio es la razón de ser de la consultoría....”.

Las relaciones entre el consultor y la organización-cliente las resume Schein en lo siguiente:

· Son relaciones voluntarias, colaborativas y transitorias.

· Se establecen en base a un contrato (convenio), no necesariamente escrito.

· El consultor actúa como consejero, o asesor profesional.

· El consultor ayuda a la gerencia, pero no la sustituye, no tiene autoridad para tomar decisiones, ni para “dirigir” la organización.

· Actúa como facilitador o promotor de cambios, pero no es un “mago” que aporta remedios milagrosos.

· La responsabilidad de la gerencia es intransferible, su apoyo y disposición para el cambio es decisivo.

· El consultor es un formador, su servicio es una inversión  con sentido de futuro.

· El consultor aporta experiencias que acumula en otras organizaciones y vincula la teoría con la práctica.

· Suministra nuevos conocimientos y habilidades para la solución de problemas, así como un nuevo enfoque para la implementación e introducción del cambio.

Consecuente con esto, las funciones de un consultor gerencial pueden resumirse en lo siguiente: (Schein, 1990).

- Proporcionar información que no puede obtenerse por otro medio.

- Analizar la información empleando medios complejos que no están al alcance de los clientes.

- Diagnosticar problemas organizacionales, técnicos o comerciales complicados.

- Capacitar a los clientes o a los subordinados para que empleen modelos de diagnóstico que les permitan tomar mejores decisiones.

- Escuchar, brindar apoyo, aliento y consejos en momentos difíciles.

- Ayudar a poner en práctica decisiones difíciles o impopulares.

- “Recompensar y castigar” ciertos tipos de conducta, empleando su condición de “extraño”, como una fuente especial de autoridad.

- Posibilitar el conocimiento de “información interna” que “no está llegando” a los niveles superiores, por medio de la cadena de mando o de los canales formales.

· Recomendar enfoques, políticas y acciones que puedan contribuir a mejorar el estado y desempeño de la organización.

· Asumir la responsabilidad por los “consejos”, “absorber” la ansiedad que puede generar la incertidumbre sobre como saldrá todo, en otras palabras, proporcionar apoyo emocional para ayudar a los miembros de la organización a salir de situaciones difíciles.

Según Rasaam (1992), los consultores tienen que:

-Comprender la cultura de la empresa.

-Utilizar los talentos internos.

-No imponer sus métodos y valores.

-Saber orientarse.

-Descubrir cómo funciona la empresa.

-Describir cuáles son sus reglas informales.

-Identificar quiénes son los que influyen.

-Conocer cómo funciona el negocio.

-Establecer confianza rápidamente.

-Ayudar a formular preguntas y a generar soluciones.

Modelos de consultoría en la esfera gerencial.

Schein identifica tres modelos de consultoría en la esfera gerencial: la adquisición de un servicio de “Experto”, el modelo “Médico-Paciente”, y la “Consultoría de Procesos”. 

En la adquisición de un “Servicio de  Experto”, el cliente ha definido cuál es el problema, qué tipo de ayuda requiere y a quién debe acudir para obtenerla. Ejemplos de este tipo de consultoría pueden ser:

    - Contratación de un analista de sistemas, para que diseñe un programa de computación.

- Un abogado, para que evalúe las consecuencias legales de una acción determinada.

- Un especialista en finanzas, para que evalúe la situación financiera de la empresa.

En este caso, el mensaje del cliente al consultor puede ser: “Este es mi problema, encuentre la respuesta y dígame cuánto costará”.

Las  condiciones para que este Modelo funcione con eficacia son, que el cliente:

· Ha diagnosticado correctamente el problema.

· Ha identificado correctamente la capacidad del consultor para proporcionar una asesoría experimentada.

· Ha expresado en forma correcta el problema y la clase de experto, o de información, que debe obtenerse.

· Ha considerado y aceptado las consecuencias potenciales de obtener la información o el servicio.

El modelo “Médico-Paciente” es una variante del modelo de “experto”, pero en este caso se pide al consultor hacer un diagnóstico y recomendar el tipo de información y experiencia que solucionarán el problema. 

En este caso, el cliente experimenta cierto malestar u observa síntomas insatisfactorios, pero no sabe en realidad qué es lo que anda mal, ni cómo arreglarlo. Su mensaje al consultor podría ser: “Por favor, descubra lo que está mal y recomiéndeme lo que debemos hacer para mejorarlo”.

Las condiciones para que este modelo funcione con eficacia son las siguientes:
· El proceso de diagnóstico, en sí mismo, se considerará beneficioso.

· El cliente ha interpretado correctamente los síntomas de la organización y ha localizado el  “área enferma”.

· La persona o grupo identificados como “enfermos” revelarán la información pertinente  necesaria para realizar un diagnóstico válido, es decir, ni ocultarán datos ni exagerarán los síntomas.

· El cliente comprenderá e interpretará correctamente el diagnóstico del consultor.

· El cliente puede permanecer “saludable”, después que el consultor se retira.

En la “Consultoría de Procesos” (CP), el consultor realiza un conjunto de actividades que ayudan al cliente a percibir, entender y actuar sobre los hechos del proceso que suceden en su entorno, con el fin de mejorar la situación de la organización. El consultor procura dar al cliente una idea sobre lo que está sucediendo a su alrededor, en su interior, y entre él y otras personas o entidades. En base a esto, ayuda al cliente a decidir qué debe hacer para mejorar la situación.

El consultor que se guía por el “modelo” de la CP comienza con ideas muy diferentes sobre la naturaleza del sistema del cliente y las metas del proceso de consultoría. La premisa fundamental de la CP es que “el problema es del cliente y seguirá siéndolo a lo largo de todo el proceso de consultoría”. “Es su problema, pero le ayudaré a resolverlo”, es el enfoque del consultor. Su papel es más como facilitador que como experto.

Consecuente con esto, e1 cliente es el que “hace” el diagnóstico de “su problema”, y participa activamente en la preparación de las recomendaciones y en su implementación en la práctica.

En las experiencias de Schein y de otros consultores, el modelo de la Consultoría de Procesos resulta el más adecuado cuando se dan las siguientes condiciones:

· El cliente siente cierto malestar, pero desconoce su origen y no sabe qué hacer al respecto.

· El cliente no sabe qué tipo de ayuda está disponible, ni cuál consultor puede proporcionar la clase de ayuda que necesita.

· El problema es de tal naturaleza que el cliente no sólo necesita ayuda para definir lo que está mal, sino que se beneficiaría participando en el proceso de realizar el diagnóstico.

· El cliente tiene una “intención constructiva”, basada en metas y valores que el consultor puede aceptar, y tiene cierta capacidad para participar en una relación de ayuda.

(La consultoría no funcionará si el cliente tiene metas y valores ocultos que el consultor desconoce o no acepta) 

· En última instancia, el cliente es el único que sabe que forma de intervención funcionará en esa situación.

· El cliente es capaz de aprender a hacer diagnósticos y a resolver sus propios problemas organizacionales.
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Con independencia del modelo que se utilice, los consultores pueden ser “externos” a la organización, que es el caso más generalizado cuando se desea aplicar enfoques o técnicas muy recientes sobre los cuales la organización no cuenta con especialistas, o internos, cuando se utilizan directivos o especialistas de la propia organización. Las ventajas y desventajas de cada uno de estos tipos se presentan en el siguiente cuadro: 

	TIPOS DE CONSULTORES
	VENTAJAS
	DESVENTAJAS

	EXTERNOS
	· Es “extraño”, “independiente”. 

· Juicio “fresco”, e imparcial.

· No tiene compromiso con los problemas.

· Puede transmitir experiencias de otros lugares.

· ( Maneja enfoques, técnicas y experiencias sobre procesos de consultoría.
	· No conoce la estructura, la cultura organizacional, ni las personas.

· Debe emplear algún tiempo en “familiarizarse”.

· ( Nunca conocerá la organización como los que “viven” en ella. 

	INTERNOS
	· Conoce profundamente la estructura, las personas y los procedimientos de la organización.

· Está “disponible” dentro de la organización en todo momento.

· Es un especialista en algún área o proceso de la empresa. 

· Conoce los problemas de la empresa a fondo.


	· Se le considera “de la familia”.

· Puede influenciarse por prejuicios.

· Depende de la organización.

· No puede aportar experiencias de otros sitios.


La práctica más generalizada, en las experiencias cubanas, es la utilización de un equipo mixto, integrado por consultores internos y externos, en el que estos últimos se ocupan del diseño del Programa de Consultoría, del entrenamiento de los consultores internos y de actuar como facilitadores en las dinámicas grupales y en la integración de informaciones de diferente procedencia, además de transmitir experiencias de otras organizaciones, conocidas por trabajos anteriores, por intercambios con otros consultores, por la bibliografía especializada, o por su actividad académica.

El modelo de la Consultoría Integral Colaborativa (CIC).

Introducción de la CIC en Cuba.  

A mediados de los años ochenta, mucho antes de la desintegración de la URSS y del campo socialista, la dirección del gobierno cubano planteó la necesidad de estudiar las experiencias más avanzadas en el mundo sobre técnicas de dirección, asimilar las que se consideraran pertinentes- con las adecuaciones que resultara necesario-, y empezar a capacitar a los dirigentes de empresas y organismos cubanos en estas técnicas.

En el discurso del 26 de julio de 1984 el Comandante. en Jefe Fidel Castro expresó: “...es necesario que nosotros perfeccionemos nuestras técnicas de dirección y de gestión en todos los campos, es una ciencia que se desarrolla, nosotros tenemos que adquirir esos conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos...”. (Castro, 1984).

Con el propósito de iniciar trabajos en esta dirección, en 1986 se seleccionó un grupo de ocho profesores del área de ciencias económicas de la Universidad de La Habana (UH) y de la Facultad de Ingeniería Industrial del Instituto Superior Politécnico  “José Antonio Echeverría (ISPJAE) que entre otras actividades empezaron a sostener intercambios con grupos de profesores y consultores extranjeros, especialistas en técnicas avanzadas de dirección. Entre  los temas que se analizaron desde los primeros intercambios estuvo el de las consultorías gerenciales. El modelo con el que se iniciaron las primeras experiencias fue el de la CIC, que se comentará mas adelante.

En 1987 y 1988 el grupo de profesores cubanos empezó a entrenarse en el enfoque y herramientas principales de la CIC y, en este último año, se  inició en forma experimental, la primera consultoría de este tipo en la Antillana de Acero, la principal empresa siderúrgica del país.

En 1988  se crearon los dos primeros centros de estudios de técnicas de dirección en el país: el CETED, en la UH; y el CETDIR,  en el ISPJAE; y en 1989 el Centro de Estudios de la Economía Cubana (CEEC), que  empezaron a impartir cursos y   talleres a profesores de otras universidades para la difusión de enfoques y técnicas de la consultoría gerencial. Además de los trabajos de consultoría que empezaron a realizarse en diferentes empresas e instituciones cubanas.

En años posteriores se crearon grupos y centros de estudios de dirección en la mayoría de las universidades del país y, en muchos organismos que atienden importantes sectores de la economía del país, se crearon centros de capacitación gerencial.

Todo esto, unido a la difusión de técnicas avanzadas de dirección en el país, por diferentes vías, el inicio de la Maestría en Dirección en 1992 en la UH y el ISPJAE- que en años posteriores se extendió a otras universidades del país-, la realización de estancias de profesores cubanos en universidades extranjeras, la continuación de intercambios sistemáticos con grupos de especialistas y consultores de diferentes países, entre otras medidas, ha posibilitado la difusión y desarrollo de diferentes modalidades de consultoría gerencial en la práctica cubana y ha contribuido a la creación de una determinada cultural en el medio empresarial cubano sobre este tipo de actividad profesional.

El enfoque de la CIC.

El enfoque de la CIC, y los procesos, métodos y técnicas que se aplican, se corresponden con las características de la Consultoría de Procesos que describe Schein. Sus “apellidos” complementarios, según Michael Doyle, enfatizan lo siguiente: lo “Integral”, expresa que abarca a toda la organización, sus procesos de trabajo, funciones, estructuras, entre otros, a diferencia de otros tipos de consultorías que abordan subsistemas específicos de la organización, o áreas determinadas. 

La expresión “Colaborativa” enfatiza que no se utiliza el esquema “tradicional” en el cual el consultor acude a la empresa desde una posición de experto, de especialista en alguna esfera determinada, sino como un colaborador de la empresa. Además, concibe los procesos de la consultoría con una participación directa e interactiva con directivos y otros miembros de la organización. 

En la CIC, el consultor es un facilitador, que aporta enfoques y tecnologías que posibiliten a los miembros de la organización el análisis de sus problemas, la realización de diagnósticos, la generación y evaluación de alternativas de solución y de estrategias y planes de acción para su implementación. 

La misión del consultor no es la de “resolver los problemas de la empresa” ni siquiera decir qué tienen que hacer para resolverlos, sino generar sinergia en los miembros de la organización para que estos, que son los mas conocedores de sus realidades, encuentren sus propias soluciones. Su objetivo estratégico es “dotar a la organización de su propia capacidad de cambio”. (Doyle, 1988).

En el enfoque de la CIC, las cuestiones relacionadas con el contenido, es decir el “qué” de los problemas y soluciones, se separa de los procesos, es decir del “cómo” analizar las cosas y generar alternativas. Los miembros de la organización son los portadores del “contenido”, que constituye el conocimiento de los problemas y de las posibles soluciones que pueden generarse. Esto parte de considerar que, “el consultor más experto del mundo no acumula los años de experiencia que tiene un equipo de dirigentes de una empresa sobre sus realidades y posibilidades” (Doyle, 1988). 

En la CIC el consultor aporta métodos y técnicas para manejar los “procesos”, facilita dinámicas grupales, y capacita a los miembros de la organización para que se pueda potenciar el conocimiento y la utilización de los “contenidos” que estos manejan. 

El consultor puede, además, aportar el conocimiento de experiencias de otras empresas que puede conocer por sus trabajos anteriores, bibliografía especializada que ha  consultado, intercambio con otros consultores, participación en eventos, entre otras vías. Su carácter de agente externo le permite ver los problemas de la organización con una visión más abarcadora, menos “comprometida” que las de los miembros de la organización. En determinados momentos puede sugerir la participación de algún experto externo para el análisis de problemas en los cuales la organización no cuente con especialistas del nivel requerido. 

Para integrar ambos aspectos, el contenido y los procesos, una de las primeras medidas que se sugieren por el consultor es la constitución de un grupo de “consultores internos” a los que se les brinda el entrenamiento previo que resulte necesario. Entre los temas que se incluyen en este entrenamiento se encuentran técnicas para: el trabajo en grupo, el diagnóstico acelerado de situaciones, la generación creativa de ideas, el análisis y solución de problemas, el manejo de conflictos, el análisis y formulación de estrategias y planes de acción,  entre otros.

En algunas consultorías, como en la primera que se desarrolló en la Empresa Antillana de Acero, el grupo de consultores internos se dedicó a tiempo completo a esta actividad. Pero, lo más general es que se mantengan en sus actividades y dediquen al trabajo de la consultoría solo una parte de su tiempo, que dependerá de la complejidad y volumen de las actividades que vayan a desarrollar y de sus otras tareas en la organización.

Herramientas principales de la CIC.

Entre las herramientas de la CIC que  empezaron a aplicarse en la práctica de la consultoría gerencial en Cuba,  desde mediados de los años ochenta, se encuentran las siguientes:

· Modelo de cambio y etapas principales.

· La entrada y la entrevista inicial.

· Planos de análisis.

· Nuevo enfoque sobre los problemas.

· Análisis del flujo del proceso esencial.

· El enfoque socio-técnico.

· El método de interacción en la CIC.

· Proceso de análisis y solución de problemas.

Como sucede con muchos de los “nuevos” enfoques gerenciales que han surgido en la última década, la mayoría de estas herramientas no son nuevas, ni específicas de la CIC,  surgieron mucho antes, en la esfera de la ingeniería industrial, la psicología u otras esferas. Lo novedoso se puede encontrar en su utilización con “en sistema”, en el que cada  una aporta un enfoque, una forma de captar información y analizar la realidad desde diferentes ángulos, que después se complementan y se integran en un  todo.

En los puntos siguientes se presenta un resumen de las características principales de estas herramientas, como nos llegó como parte del “paquete” de la CIC, con algunos comentarios sobre los enfoques y herramientas que se fueron incorporando en años posteriores

-El modelo de cambio y etapas principales de trabajo. 

En la CIC, como en cualquier otro tipo de consultoría, es conveniente disponer de algún esquema que permita representar en forma breve y comprensible la lógica del trabajo que se desarrollara  y que, al mismo tiempo, sirva de orientación metodológica del trabajo. El modelo que hemos venido aplicando en Cuba es el diseñado por Michael Doyle que representa un proceso de cambio de la siguiente forma:
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En este modelo se destacan los siguientes aspectos:

-Para un proceso de cambio, que constituye el objetivo principal de una consultoría, es necesario identificar el Estado Actual en que se encuentra la organización, lo que se logra con la realización de un diagnóstico; además, contar con una representación del Estado Deseado al que aspira llegar la organización en el futuro, generalmente dentro de 3-5 años.

-Con la Estrategia se proponen los cursos de acción que deberá seguir la empresa para lograr transitar del “Estado Actual” al “Estado Deseado” que se concretan en los Planes de Acción donde se precisan qué debe hacerse, cuándo, cómo, quién y con qué. 

-Para la formulación de la “Estrategia” que constituye el Programa de Cambio es necesario identificar las Barreras con que se tendrá que enfrentar la empresa.

-Tanto en el Estado Actual como en el Estado Deseado y las Barreras es necesario tener en cuenta la influencia que tiene el Entorno, tanto en el momento presente como en el futuro.

En años posteriores al inicio de la utilización de este Modelo se han incorporando otras herramientas en los procesos de consultoría. Entre las principales se encuentran:

En el análisis (diagnóstico) interno del Estado Actual:

-El modelo de las 7s de Athos y Pascal, que analiza los factores gerenciales principales, en su expresión en ingles, que en español comprende: estructura, estrategia, sistemas, habilidades (skills), staff,  estilos y valores compartidos que es lo que integra todos los demás componentes.  

-El análisis de la Cadena de Valor, que propone Michael Porter, para identificar las competencias distintivas de la empresa sobre las cuales concibe su estrategia competitiva.

-La identificación de las ARC (Areas de Resultados Clave) en las que la empresa debe proponer determinados resultados, expresados en forma de objetivos.

En el análisis estratégico del entorno:

-En el análisis del macroentorno, las tendencias principales en la tecnología, en la economía, en factores políticos, sociales, y medioambientales, que mayor impacto pueden tener en la actividad de la empresa.

-El análisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter, para identificar: la rivalidad de la competencia en el sector industrial, el poder de proveedores y clientes, y las amenazas de entrada de nuevos competidores o productos sustitutivos. 

-Identificación de los FCE (Factores Críticos de Éxito) del (los) negocio (s) en que se mueve la empresa.

-Formulación y análisis de escenarios en los que se pueda pronosticar actuará la empresa en el futuro, lo que posibilitará la preparación de “planes de contingencia”.

Con independencia de las herramientas que se han venido incorporando en los últimos años a los procesos de consultoría, en nuestra opinión, el esquema de Michael Doyle mantiene toda su vigencia y utilidad práctica tanto para la comprensión general de un proceso de cambio, como para la orientación metodológica del trabajo.

En lo que se refiere a las etapas de un proceso de consultoría existen diferentes criterios. El esquema inicial con el que trabajamos al iniciarnos en la CIC es el siguiente:
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Por su importancia, la Entrada se comentará más adelante. El Diagnóstico debe proporcionar el conocimiento de la situación que presenta la empresa en los aspectos principales que deberán ser objeto de cambio para alcanzar el Estado Deseado. La Respuesta, es el conjunto de estrategias y planes de acción que se generaron en el proceso de consultoría.

La “Desunión” es una etapa que se presenta en las consultorías en las que, por la complejidad de los procesos de cambio y preparación de la organización, se requiere la presencia del (los) consultor (es) durante un tiempo relativamente prolongado. Se empieza a producir cuando los miembros de la organización van rechazando la utilización de esquemas tradicionales y se ha desarrollado una sinergia en la que la presencia del consultor ya resulta innecesaria.

Una aclaración necesaria. Tanto el esquema anterior, como los que se presentan en los que aparecen al final, no son rígidos. En la práctica de la CIC, como en cualquier otro tipo de consultorías de procesos en los que se aplica el enfoque de la investigación-acción, estas etapas se superponen, en unos casos se preparan simultáneamente diagnóstico y respuesta para un grupo de problemas determinados o, después de aplicada una “respuesta” posible, se hace necesario volver a realizar otro diagnóstico. Los procesos en este tipo de consultorías son iterativos, no lineales, en cualquier momento se vuelve a retomar una etapa anterior. 

La entrada y entrevista inicial.

Esta es la primera actividad de cualquier proceso de consultoría. Consiste en el establecimiento de los primeros vínculos entre el consultor y la organización. Su contenido y  forma de realización puede ser disímil, en dependencia del tipo de consultoría, del estilo del consultor y de las condiciones en que se realiza la consultoría.

En una CIC, que generalmente abarca toda la organización y demanda un proceso de intensa colaboración entre sus dirigentes y el (los) consultor(es) la entrada debe realizarse con el máximo nivel de la organización, en un encuentro previamente acordado y con cierta formalidad.

En experiencias personales siempre trato de enviarle previamente al máximo dirigente de la organización o al patrocinador de la misma, una relación de preguntas sobre los asuntos que me interesa precisar. Un ejemplo de esto, en una consultoría que iniciamos recientemente enviamos las siguientes preguntas:

1-¿Qué Ud. desea recibir como resultado del trabajo y cómo?.

2-¿Qué aspectos Ud. desea contenga el Informe Final del trabajo?.

3-¿En que fecha necesita tener el Informe?.

  4-¿Qué objetivo “supremo” Ud. podría definir como expectativa para que la empresa   obtenga en el año 2006?. Es decir el “Propósito Estratégico”, que guíe la preparación de la estrategia.

5-¿Ud. entiende que la empresa, aunque tenga esa misión, debe estar también en otros tipos de negocios?.

6-¿Qué posibilidades existen de proponer la integración de empresas, trasladarlas a otros grupos (o incorporarle las de otros grupos), o crear otro Grupo?.

7-Si, para el cumplimiento de la “Misión”, los participantes entienden que es necesario hacer inversiones. ¿Lo recogemos?. ¿Hasta cuánto?.

8-¿Tiene algún criterio preliminar sobre actividades que pueden terciarizarse y sobre posibles alianzas estratégicas?.

9-¿Considera conveniente que en el grupo de análisis y diseño estratégico participen cuadros del aparato central del ministerio o de otros grupos o empresas?.

10-¿Existen algunas cuestiones que Ud. entienda que no deban discutirse, que debemos eludirlas tácticamente?.

El contenido de la entrada también dependerá de cómo surge la consultoría, por ejemplo solicitud de la propia organización, de su nivel superior, recomendaciones de una tercera parte, o producto de una oferta realizada por el consultor. También influye la experiencia que tenga el empresario sobre los servicios de consultoría, si esta no es abundante quizás resulte necesario dedicar algún tiempo a explicarle esto.

Con independencia de estos factores, en la entrevista de entrada deben precisarse, entre otros, los siguientes aspectos:

-el (los) problema(s) que la empresa quiere resolver;

     -las expectativas de lo que quisiera lograrse, es decir el estado deseado como resultado 

      del trabajo de consultoría, en una fecha determinada;

-el alcance de la consultoría, si abarcará a toda la organización o sólo a una parte, procesos y  funciones que serán objeto de trabajo y cuáles explícitamente deben excluirse;

-la fecha en que se desea que concluya el trabajo;

-información preliminar sobre la actividad y organización de la empresa. Si el consultor necesita más información se precisará en qué momento posterior, cómo  y con quién obtenerla;

-si, con los antecedentes que tiene y la información que recibe en la entrevista, al consultor le es posible, podrá dar una información inicial sobre cómo piensa desarrollar el trabajo, sus etapas principales y el precio y formas de pago del servicio. Si no le es posible, acordará con la dirección de la organización la fecha en que le presentará esto por escrito;

-en nuestra experiencia personal,  preferimos adelantar algunas ideas sobre cómo pensamos desarrollar el trabajo, destacando la participación de miembros seleccionados de la organización organizados en equipo de “Consultores internos” que serán previamente entrenados, dejando para un momento posterior la entrega del Programa de Trabajo y del precio;

-establecimiento de lo que Schein llama el  “Contrato psicológico”, cuyos componentes principales son los siguientes:

-compromiso que asume el consultor de manejar con absoluta discreción (confidencialidad) la información que obtenga sobre los problemas y estrategias de la empresa;

-el principio de “despersonalización” de los problemas que aplicará el consultor, que consiste en que todo criterio que reciba sobre comportamientos y críticas personales se valorarán en su contexto sin revelar su procedencia;

-necesidad de crear un clima de confianza mutua entre el consultor y la dirección y miembros de la organización, que identifique al consultor como un aliado de la organización y no como un “experto, un auditor, o una especie de “inspector” de la dirección.

-las posibilidades que debe darle la empresa al consultor de acceder a documentos y entrevistas que resulten necesarios para el desarrollo de la consultoría.

-expectativas de ambas partes sobre cómo deben ser las relaciones e intercambios entre ambos.

No siempre resulta posible agotar en la primera entrevista todos los aspectos que pudieran interesar a ambas partes. No obstante, entre las salidas principales de esta primera actividad deben encontrarse las siguientes:

-Alcance y precisión de los objetivos estratégicos del trabajo.

-Disposición del cliente a desarrollar el trabajo de consultoría y aprobar lo que resulte necesario.

-La disposición y posibilidades del consultor de trabajar con el cliente en el tipo de trabajo que se requiera.

-Compromisos psicológicos y formales entre ambas partes.

-Bases para la preparación del Programa de trabajo y del contrato de servicios.

-Precisar las próximas acciones que realizarán.

El trabajo en la CIC, como en cualquier consultoría de procesos, se desarrolla en una interacción consultor-cliente fluida con una retroalimentación constante de los resultados obtenidos en cada actividad o etapa, que pueden complementarse, ampliarse o  modificarse totalmente. Por tanto, parte de las cuestiones acordadas en la primera entrevista pueden ajustarse en momentos posteriores.

Planos de análisis.

En el estudio de cualquier sistema complejo, en el que intervienen diferentes componentes, procesos y factores como es el caso de una empresa, es necesario contar con un método que posibilite ordenar el proceso de recopilación y análisis de la información, para ser selectivo en la determinación de lo que resulta más relevante en cada etapa del proceso de investigación. 

El propósito de contar con un método para esto es evitar perderse en los primeros momentos en un universo de informaciones de diferente naturaleza, prioridad e impacto.

El método lógico y el enfoque sistémico proporciona una orientación en el análisis de un fenómeno, sugiriendo moverse de lo general a lo particular, es decir empezar con una visión general del “todo”, para identificar los principales componentes de un sistema y sus conexiones más importantes y, a partir de esto, ir bajando el plano de análisis, para centrar la atención en componentes más relevantes y específicos, manteniendo presente su conexión con las partes  restantes del sistema.

La herramienta que utilizamos en la CIC en la aplicación de este enfoque son los llamados “planos de análisis” que, para facilitar su comprensión, recibieron los siguientes nombres convencionales:

-Plano del “Satélite”. Proporciona una visión general de toda la organización y de sus partes y procesos principales.

-Plano del “Aeroplano”. Cuando resulta necesario un mayor acercamiento en la comprensión y análisis general del sistema.

-Plano del “Helicóptero”. Cuando es necesario detenerse en algún punto específico del análisis, manteniendo una visión de sus elementos y conexiones más cercanos.

-La “Observación personal”. Cuando resulta conveniente “bajarse del helicóptero” para relacionarse más directamente con un problema.

-Plano de análisis del “Microscopio”. Cuando hemos llegado a la conclusión de que es necesario estudiar en detalle un problema que hemos seleccionado por su relevancia o impacto en otros componentes del sistema, o de un proceso determinado. A esta conclusión puede llegarse con la aplicación de la técnica del 20x80 de Pareto, es decir, el 20% de los problemas que inciden en el 80% de los resultados. 

Nuevo enfoque sobre los problemas.

En un proceso de consultoría es importante identificar la actitud de los dirigentes principales de la empresa sobre los problemas y, a partir de esto, tratar de que se apropien de un forma diferente de ver las cosas, para propiciar su apertura mental ante el cambio. 

En la tabla siguiente se presenta, en la columna de la izquierda el “Enfoque tradicional” que salió como resultado de procesos de generación de ideas con varios grupos de dirigentes de diferentes empresas en las que se realizaron las primeras consultorías con el modelo de la CIC, en Cuba, y que se corresponde con experiencias en otros países, referidas en la literatura y en la práctica de diferentes consultores extranjeros. En la columna de la derecha se presenta “El nuevo enfoque”, que se presenta por el consultor como alternativa para ver las cosas de manera diferente.

	Enfoque tradicional sobre los problemas
	Nuevo enfoque sobre los problemas

	Los que tienen problemas son malos dirigentes.
	Tener problemas no es malo.

	Mantener ocultos los problemas.
	Los buenos dirigentes tienen una larga lista de problemas identificados.

	No admitir que tienen problemas.
	El papel del dirigente no es solucionar ellos mismos los problemas sino viabilizar que su equipo los resuelva.

	Culpar a otros de los problemas.
	Asumir su responsabilidad sin culpar a otros.

	Creen conocer los problemas, pero sólo identifican los problemas “externos”, es decir los que se producen por factores externos a la organización.
	Buscar los problemas “dentro” de la empresa, o las cosas que puede hacer la empresa para influir sobre los factores externos que le generan problemas.

	No tener confianza de que gente de “afuera” de la organización pueda ayudarlos a resolver sus problemas.
	Los buenos dirigentes no tienen temor de acudir a agentes externos que puedan ayudarlos a resolver sus problemas.

	Perspectivas sobre los problemas a muy corto plazo
	Enfocar simultáneamente los problemas “actuales” del corto plazo y los que pueden generarse en el futuro


En años más recientes, nos llegó una tecnología interesante para abordar este asunto, que parte de que toda situación puede analizarse como “problema” o como “posibilidad”. Su autora  Ann Overton expresa “Se dice que Dios creó el mundo en siete días. Cada día hizo algo nuevo. Pero, el octavo día creó los problemas

En la tabla siguiente se presenta lo que implica cada una de estas alternativas cuando se analiza una situación.

	Como problema
	Como posibilidad

	Vemos lo que está mal
	Nos centramos en lo que falta

	Relacionados con el pasado
	Relacionados con el futuro

	Enfoque más restrictivo y estrecho
	Mas amplio 

	Se convierten en amenazas y peligros
	Presentan oportunidades

	Los problemas empujan
	Las posibilidades halan

	Se aplican viejos paradigmas
	Requieren nuevos paradigmas

	Se trata de mejorar lo “viejo” (mas de lo mismo)
	Vemos qué cosas nuevas debemos hacer

	Nos agobian
	Nos estimulan 


Análisis del flujo del proceso esencial.

Cuando un consultor, o cualquier otra persona, llega a una organización y quiere conocer cómo trabaja la misma, lo que le presentan y le explican es la estructura, es decir, el organigrama. Con esta información se puede llegar a la conclusión de que todas las organizaciones son iguales, tienen un director, subdirectores que atienden las funciones de producción, técnicas, comercialización, recursos humanos. Los talleres o fábricas pueden estar adscritos al director o a alguno de los subdirectores, de producción.

Conocer la estructura de una organización es importante, porque representa los niveles de subordinación, de relaciones y esferas de actividad. Pero, en las estructuras y sus componentes (direcciones, departamentos, secciones, etc.) no es donde se crean los productos y ni los valores que aprecia un cliente. Estas cosas solo se hacen en los procesos, es decir en el conjunto de actividades secuénciales que producen un resultado.

Por estas razones, una de las herramientas principales que se utilizan en el modelo de una CIC es el análisis del flujo del proceso esencial de la organización, es decir, el que resulta determinante en su actividad. Los flujos restantes son complementarios, derivados, o de apoyo de ese proceso.  Una representación de estos enfoques puede verse en el esquema siguiente:














Al analizar la organización como un proceso es posible identificar las fases o sub-procesos que resultan determinantes para otorgar al producto final los niveles de calidad y requisitos capaces de satisfacer las necesidades de los clientes. Para facilitar estos análisis, se seleccionan grupos de consultores internos que tengan posibilidades de identificar problemas e insatisfacciones a partir de los cuales puedan generarse alternativas de mejoramiento.

En años posteriores, la utilización de esta herramienta de la ingeniería industrial en procesos de consultoría gerencial en Cuba, se ha complementado con tres  enfoques gerenciales surgidos en los años noventa: 

-la reingeniería, iniciada con los trabajos de Hammer y Champy, con desarrollos posteriores de Johanssson, Manganelli y Harrington, entre otros; 

-el benchmarking, que originalmente surgió como una herramienta de apoyo para el desarrollo de programas de calidad total, iniciada con los trabajos de Camp y Bosewell; y

-el enfoque del análisis de la Cadena de Valor, concebido por Michael Porter.

Aunque sin el nivel de elaboración y metódica que incorporaron estos últimos enfoques, el análisis del flujo del proceso esencial con el que comenzamos a trabajar en Cuba a mediados de los años, tenía muchos componentes desarrollados en estos enfoques.

El enfoque socio-técnico.

Para que el análisis del flujo del proceso esencial resulte más efectivo y pueda aportar elementos que generen posibles alternativas para su perfeccionamiento se tomó como base (marco teórico) el llamado “enfoque socio-técnico” surgido de los estudios realizados por Emery y Trist en el Instituto de Tavistock de Londres en los años cincuenta-sesenta.

En el enfoque socio-técnico la organización se concibe con un sistema, esto es, un conjunto de elementos interrelacionados- personas, equipos, técnicas- que transforman insumos – materias primas, materiales, conocimientos- en determinados resultados- productos o servicios. Todo el proceso se concibe como una serie de transformaciones desde la entrada de insumos, hasta la salida convertida en resultados. La tarea consiste en ir de la entrada a la salida con el menor número posible de errores y gastos, considerando la influencia del entorno y las interrelaciones hombre-máquina y entre los propios grupos de trabajo.

Una representación de este enfoque puede verse en el siguiente esquema: 
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Entre los aspectos que se destacan en este esquema están los siguientes:

-las organizaciones se conciben como sistemas abiertos, que están expuestos a la influencia del entorno, que tiene impactos tanto en los aspectos técnicos como sociales;

-para la obtención de cualquier resultado, es imprescindible tener en cuenta la interrelación existente entre los aspectos técnicos (equipamiento, tecnología, procesos) y los aspectos del sistema social (capacidades, habilidades y motivación del personal, cultura organizacional, relaciones jefe-subordinado, etc.).

Entre los principios que plantea el enfoque socio-técnico para el diseño de procesos organizacionales se encuentran los siguientes:

1-EL PROCESO COMO UN FLUJO. Analizar los procesos de trabajo como un flujo de actividades cada una de las cuales tienen una entrada y una salida.

2-CARÁCTER ABIERTO. Analizar las posibles influencias del entorno, en cada actividad o proceso.

3-TODOS SON CLIENTES. En cualquier proceso, todos los participantes son “clientes” y abastecedores al mismo tiempo. El trabajador que entrega un producto semielaborado a otro debe considerarlo como “cliente”, por tanto es el que debe definir las especificaciones con las que debe recibirlo.

4-INTERFASES MÍNIMAS. En cada interfase de un proceso se pierde energía y se aumenta el riesgo de errores. Un ejemplo son las carreras de relevos, que obligan a cada participante a reducir la velocidad de la carrera y se corre el riesgo de la caída del batón. Por tanto, los procesos deben diseñarse con la menor cantidad de interfases posibles. 

5-SISTEMA DE COMPUERTAS. Diseñar los procesos de manera que un error pueda identificarse rápidamente y no se transfiera a la etapa posterior. 

6-EL AUTODISEÑO. Una premisa del enfoque socio-técnico es que los nuevos diseños no pueden ser impuestos por agentes “externos”. En una situación ideal, los diseños alternativos deben desarrollarse por los miembros de la organización que operarán el proceso en cuestión, o al menos que tengan una participación activa en esto.

7-ESPECIFICACIONES CRÍTICAS MÍNIMAS. Consiste en determinar sólo los marcos restrictivos mínimos, indispensables para la regulación del proceso, dando margen a quienes operen el sistema de que puedan introducir con rapidez y creatividad los cambios que resulte necesario. En el trabajo directivo, se trata de que el jefe determine lo “que se quiere”, en términos de resultados a obtener, y el ejecutor tenga la posibilidad de determinar el “cómo”. 

8-RETROALIMENTACIÓN. Para verificar el grado de consecución parcial de los objetivos, es necesario que los procesos se diseñen de manera que pueda existir una retroalimentación sistemática que debe ser: cercana a los hechos (inmediatez), frecuente y con reforzamiento positivo (no solo señalando las críticas sino reconociendo también reconociendo los avances). 

9 -RESPONSABILIDAD DE INICIO A FIN. El proceso de trabajo es un todo único, si falla algún eslabón, falla la cadena. Por tanto, la responsabilidad de “todos con todo” es fundamental. Expresiones como “este no es mi problema”, “yo no tengo que ver con eso”, no garantizan alcanzar los resultados esperados.

La aplicación de estos principios implica, entre otras cosas, adoptar medidas y políticas en esferas como las siguientes:

-perfiles laborales amplios, que posibiliten compartir tareas y soluciones integrales;

-mayor delegación y autoridad en los niveles de base;    

-un estilo de dirección y liderazgo más participativo y dinámico;

-eliminación de niveles y actividades burocráticas, simplificando procesos de información y de control;

-integrar en los perfiles laborales funciones como mantenimiento y control de calidad, que, generalmente, se manejan como actividades “externas”;

-centrar la evaluación y los reconocimientos y compensaciones en los resultados finales.

El Método de Interacción en la CIC ( MI). 

De sus experiencias como consultor gerencial, Michael Doyle, con la colaboración de David Straus, diseñaron un proceso que denominaron “Método de Interacción” (MI) para la conducción de reuniones y dinámicas grupales que recogieron en un libro que resultó un bestseller. (Doyle, Strauss, 1985). 

El MI surge de las observaciones que hicieron sus autores de lo que sucede en las reuniones, cuando el propio jefe del grupo es el que dirige la actividad. En estas circunstancias, Doyle y Strauss identificaron los siguientes problemas:

-Tendencias a manipular los criterios que se planteen acercándolos a la opinión del jefe.

-Cuando el jefe anticipa sus criterios muchos miembros del grupo se inhiben de expresar lo que realmente piensan.

-Al ocuparse simultáneamente del contenido de lo que se plantea y de la conducción del proceso, la reunión no se desarrolla con el orden y la fluidez más efectiva.

-El jefe se agota más, lo que limita su capacidad de razonamiento y las posibilidades de conducir el proceso con fluidez.

-Resulta muy difícil estar profundamente envuelto en el tema que se discute y, al mismo tiempo, poder conducirlo sin prejuicios.

Considerando esto, el Método de Interacción parte de separar, en una reunión o en un trabajo en grupo, el contenido de la discusión, de la conducción del proceso. Para esto, se definen los siguientes roles: el facilitador, el registrador, el miembro del grupo y el jefe. Además, se utiliza una herramienta de trabajo denominada la “Memoria del Grupo”.

Las características principales de estos elementos pueden resumirse en lo siguiente:

El  facilitador:

 -Es un colaborador neutral del grupo, no aporta ideas ni evalúa las que se planteen.

   -Ayuda al grupo a enfocar sus  energías en un propósito sugiriéndole métodos y procedimientos.

 -Protege a todos los miembros del grupo de los ataques personales y posibilita que todos tengan igual oportunidad de participar.

 -Se ocupa de que se garantice toda su logística necesaria antes y después de la reunión.

El registrador:

-Es también un colaborador neutral del grupo, que no aporta ideas ni evalúa las que se planteen.

-Registra en la “Memoria del Grupo” (ver más adelante) las ideas que se planteen.

-Su objetivo no es registrar todo lo que se dice, sino capturar las ideas fundamentales con el mayor ahorro posible de palabras, con el consenso del grupo.

     Miembros del grupo:

-Aportan ideas y fertilizan y valoran las de los demás.

-Respetan los criterios de los demás y mantienen la disciplina adecuada.

-Verifican que el registrador recoge las ideas en el sentido que se expresaron 

El jefe de grupo, bajo las reglas básicas del Método de Interacción:

-No conduce la reunión si no que se convierte en un participante activo.

-No obstante, mantiene todos sus poderes y responsabilidades, toma las decisiones finales, fija limitaciones, define previamente la agenda.

     La “Memoria del grupo”: 

-Es un registro público y visible por todos los participantes de las ideas fundamentales que se generan en el grupo. Generalmente se recoge en hojas grandes en un papelógrafo. 

  -Los participantes no tienen que preocuparse de que sus ideas se pierdan, quedan registradas y visibles para todos.

-Se evita la repetición de ideas pudiéndose complementar o “fertilizar” las que se hayan generado.

-Cualquier participante que se ausente temporalmente, puede informarse rápidamente de lo que se ha discutido.

Proceso de análisis y solución de problemas.

Uno de los procesos más frecuentes en cualquier tipo de consultoría es el análisis y solución de problemas. La tecnología que hemos venido utilizando en el modelo de la CIC y que, en nuestra opinión, es la mas efectiva y didáctica, en comparación con las propuestas que aparecen en textos de Administración o de otras disciplinas fue la que tomamos del Manual de los Círculos de
Calidad de una empresa transnacional en el que este proceso transita por 6 etapas que se representan de la siguiente forma:
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PROCESO DE ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS 

En cada una de las cuatro primeras etapas se producen dos momentos: uno de “expansión”, en la que se generan ideas y; después, otra de “contracción”, en la que se reducen y seleccionan las que resulten de mayor utilidad, con el consenso en el grupo.  Por estas razones, el proceso se denomina de “análisis en acordeón” representado de la siguiente forma:
[image: image12.wmf]PROBLEMA

1

ANALISIS 

(CAUSAS)

2

GENERACION 

SOLUCIONES 

POTENCIALES 

3

SELECCION DE 

SOLUCION Y 

PLANEACION 

DE ACCIONES 

4

APLICACION 

SOLUCIONES 

5

EVALUACION 

6

PROCESO DE ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS

Durante el análisis y solución de problemas se utilizan cuatro grupos de técnicas que se aplican en los siguientes procesos:

   a-Para generar ideas y recopilar información: (en las fases de “expansión”)

-Tormenta de ideas (brainstorming)

-Escritura de ideas

-Diagrama ¿Por qué? ¿Para qué?

-Diagrama ¿Cómo? ¿Cómo?

-Planillas de verificación

-Entrevistas y encuestas

b-Para seleccionar ideas y lograr consenso: (en las fases de “contracción”)

-Reducción de listado

-Hojas de Balance (Positivo – Negativo)

-Votación ponderada

-Modelos de valoración de criterios

-Comparaciones apareadas

c-Para analizar y reflejar datos:

-Diagrama Causa-Efecto (Espina de Pescado de Ishikawa)

-Análisis del campo de fuerzas 

-Histograma

-Análisis de Pareto (20 x 80)

-Gráfico de Sectores

-Gráficas de Tiempo

-Análisis Costo-Beneficio

d-Para planear acciones:

-Diagrama de flujo

-Gráfico de Gantt

-Diagrama de la Ruta Crítica (PERT-CPM).

Además de las comentadas en los puntos anteriores, se han venido aplicando otras herramientas como las siguientes:

-Mapa de Colores. Para facilitar la clasificación de los problemas en determinadas fases de un proceso o  funciones administrativas. El color rojo: para señalar lo que esta Mal; el amarillo, lo que está Regular; y el verde, para lo que se considera que está Bien.

-El enfoque de la Investigación-Acción. Consiste en actuar de inmediato cuando se ha identificado un problema y está clara y es factible una solución. Con esto, se busca ir ganando credibilidad en el proceso de consultoría ofreciendo resultados desde los primeros momentos en que esto sea posible, sin tener que esperar a la conclusión de la consultoría.

-Diferentes alternativas para abordar un problema. Dos posibilidades: una, enfrentar su solución; otra, “olvidarse” del problema, diseñar el flujo ideal y trabajar para alcanzarlo. (esto es lo que plantearon en años posteriores Hammer y Champy para iniciar un proceso de reingeniería, “empezar por una hoja en blanco”).

-La técnica de los “Campeones”. Para generar entusiasmo y proporcionar reconocimiento en los grupos de trabajo que generen mejores soluciones.

-Estudiar las “mejores experiencias”. Visitar otras organizaciones, del mismo tipo de actividad o que tengan resultados exitosos en determinadas actividades o procesos, que podamos “copiar” o mejorar. (lo que posteriormente se sistematizó en el benchmarking).

OTROS ASPECTOS DE LA CIC. 

La capacitación de directivos en la CIC. 

Consecuente con el objetivo de “dotar a la organización de su propia capacidad de cambio”, la capacitación de directivos ocupa un lugar importante en el modelo de la CIC. En la experiencia de más de una década trabajando con este modelo de consultoría, con la incorporación de nuevas herramientas que han surgido en enfoques gerenciales de la década de los noventa, la capacitación de directivos y otros miembros de la organización se produce en cuatro momentos:

1-Al iniciarse la consultoría, para preparar al grupo de consultores internos en enfoques y técnicas para dinámicas grupales, diagnostico de problemas, manejo de conflictos, análisis de flujos, entre otros temas.

2-Durante el desarrollo de la consultoría, en el manejo de enfoques, tendencias y técnicas directamente vinculados con problemas que deben ser objeto de cambio. En ocasiones, estos talleres o entrenamientos se imparten por especialistas que no están participando como consultores de proceso, sino que acuden como expertos.

3-Al concluir la consultoría, para preparar a los miembros de la organización en la aplicación de nuevos enfoques y procesos de trabajo.

4-Tiempo después de concluida la consultoría, para desarrollar programas de actualización o entrenamientos en temas puntuales que necesitan miembros de la empresa como pueden ser: procesos de negociación, técnicas de venta, formación de equipos directivos, aspectos financieros, entre otros.

Algunas particularidades que tiene la capacitación de directivos que se realiza en los procesos de consultoría  pueden resumirse en lo siguiente:

-responde a necesidades puntuales, específicas, que los propios miembros de la organización han identificado como una necesidad;

-se realiza en el grupo que debe trabajar  en la solución de los problemas que demandan esos contenidos y habilidades, es decir, la capacitación no tienen un carácter “cultural”, sino utilitario;

-el programa se diseña respondiendo específicamente a los problemas y a las necesidades de los participantes;

-se utilizan técnicas de la metodología AMA (Aprendizaje Mediante la Acción) o Aprender Haciendo, en el que los casos y ejercicios se realizan sobre problemas específicos de la organización. 

Todo lo anterior le otorga a la capacitación un nivel de efectividad muy superior a cualquier otro programa de capacitación que se desarrolle fuera de organización o inclusive en el puesto de trabajo.

PRINCIPIOS ÉTICOS Y CRITERIOS DE TRABAJO EN LA CIC.

De las experiencias acumuladas, tanto en Cuba como las conocidas de otros contextos, se proponen los siguientes principios éticos y criterios de trabajo en la CIC.

-El consultor no es un auditor, ni alguien que vino a hacer un "control" a la entidad, es un colaborador. Su papel es el de ayudar a la dirección y a la organización, en general, a identificar sus problemas y a desarrollar sus propias capacidades para resolverlos.

-La información que obtenga un consultor en un trabajo de consultoría no podrá ser utilizada por éste, ni divulgada, ni comentada, sin la previa autorización del dirigente máximo de la organización.

- La información que obtenga el consultor en entrevistas personales, o en conversaciones, que sostenga con personal de la entidad no será trasmitida a la dirección de la entidad, si el consultor no lo considera necesario o conveniente. Todo miembro de la organización en consultoría tiene que sentirse en absoluta confianza con el consultor, para decirle todo lo que piensa sobre algo, o sobre alguien, sin el temor de que esto  vaya a ser conocido por alguna otra persona de la organización y que vaya a perjudicarlo.

- La confidencialidad y la discreción absoluta, hacia adentro y hacia afuera de la organización, es un principio de alto valor ético en un proceso de consultoría.

-Con independencia de quién haya solicitado los servicios de consultoría,- el jefe máximo de la organización, o un nivel superior a éste-, la información que se obtenga de la consultoría y la presentación de los resultados de ésta, no las expondrá el consultor, sino el jefe máximo de la organización. La consultoría no es del "consultor" sino de la entidad que es objeto de la Consultoría.

- Consecuentemente con esto, cualquier información sobre la consultoría que sea solicitada por un "nivel superior" de la organización en consultoría será previamente discutida con el  jefe de la entidad y deberá ser éste el que la ofrezca.

CONSIDERACIONES GENERALES.

En opinión del autor de este trabajo, los principales resultados obtenidos con la aplicación del modelo de la CIC en Cuba, desde mediados de los años ochenta, pueden resumirse en lo siguiente:

-el desarrollo de capacidades y habilidades profesionales de profesores y especialistas cubanos;

-contribución a la solución de problemas y al diseño de estrategias y cambios en diferentes tipos de organizaciones;

-mayor celeridad para la adaptación de organizaciones cubanas a las nuevas condiciones en que han tenido que empezar a operar, a partir de la desintegración de la URSS y el campo socialista a inicios de los noventa, cuyo impacto negativo se amplificó con el recrudecimiento del bloqueo económico que durante más de cuatro décadas ha impuesto el gobierno de los EEUU a Cuba;

-difusión de una cultura en el medio empresarial cubano sobre las posibilidades de la consultoría gerencial;

-estimular el estudio de tendencias, enfoques y técnicas avanzadas de dirección así como de tecnologías para la realización de procesos de consultoría;

-difusión, capacitación y entrenamiento en técnicas avanzadas de dirección de equipos directivos de las organizaciones en las que se han prestado servicios de consultoría.

-Muchos de los enfoques y herramientas que empezaron a aplicarse en Cuba como parte del “paquete tecnológico” de la CIC, en años posteriores fueron objeto de desarrollo y  validación en nuevos enfoques que surgieron en esos años, como la reingeniería, el benchmarking, las organizaciones que aprenden, para citar algunos.  

-El modelo de la CIC no es el único, ni necesariamente el mejor de los diferentes tipos de consultoría gerencial. En nuestro criterio, la selección del modelo de consultoría más efectivo es el que sea capaz de conjugar tres factores:

· el tipo de problema que se desea resolver y los resultados (estado deseado) que espera la organización objeto de consultoría; 

· el nivel de preparación, disposición y posibilidades de participación del equipo directivo y de los miembros de la organización, en el proceso de consultoría;

· la experiencia y posibilidades profesionales del consultor.

-Las herramientas y técnicas que se introdujeron en Cuba, como parte de herramental de la CIC y las que los profesionales cubanos le incorporaron o desarrollaron posteriormente, no son privativas de este tipo de consultoría, pueden utilizarse en cualquier otro modelo, según las circunstancias lo recomienden.

-De las herramientas que nos llegaron con la tecnología de la CIC, que se han venido utilizando en la última década en las consultorías en Cuba las que, en nuestra opinión, han tenido más utilidad y difusión son:

· -la representación del modelo de cambio: estado actual-estrategia-estado deseado, entorno, planes de acción;

· -los planos de análisis;

· -el análisis del proceso del flujo esencial;

· -el método de interacción; y

· -el enfoque socio-técnico.

-La continuidad y sistematización de los intercambios que se iniciaron a mediados de los años ochenta con un grupo de especialistas extranjeros; el desarrollo de intercambios con otros grupos de diferente procedencia; la realización de entrenamientos en el extranjero, por profesores cubanos; las experiencias acumuladas con la práctica sistemática de trabajos de consultoría durante más de una década, que se ha incorporado a las actividades de las universidades cubanas; el desarrollo de programas de postgrado, maestrías y doctorados, en la esfera de la dirección, -algunos de los cuales empezaron a impartirse por profesores cubanos en otros países latinoamericanos desde fines de loa años noventa-, unido a una actualización sistemática en lo que se refiere a bibliografía especializada, ha posibilitado ampliar el espectro de enfoques y herramientas que se aplican en las consultorías gerenciales en la práctica cubana. 

-En las experiencias de más de una década acumuladas por profesores universitarios cubanos en la realización de consultorías gerenciales podemos concluir que, el desarrollo de esta actividad en el país en los próximos años, demanda los siguientes retos: 

actualización permanente sobre nuevas tendencias, enfoques gerenciales y experiencias que puedan ser objeto de análisis y generalización en procesos de consultoría y en los programas de capacitación de directivos que se desarrollan en este marco;

sistematizar las experiencias, propias y de otros consultores, que posibiliten desarrollar un amplio “menú” de herramientas y técnicas que puedan aplicarse en procesos de consultoría, con un criterio de flexibilidad y creatividad, adaptándolas a las realidades de cada organización;

desarrollar habilidades para identificar las necesidades de la organización-cliente, así como los enfoques y herramientas que puedan resultar más efectivos para cada situación; 

desarrollar capacidades y habilidades para actuar como facilitador, capacitador y difusor de tecnología gerencial, al mismo tiempo;

mantener una actitud ética hacia adentro y hacia fuera de la organización en todo momento.                            
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MEJORAMIENTO  CONTINUO  DE LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

La CONFEDERACION ANDINA DE FOMENTO (CAF) ha desarrollado un programa muy interesante acerca del  mejoramiento de la PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD entre sus múltiples publicaciones dedicadas al tema  se ha  seleccionado  los aspectos más relevantes de un texto titulado  Productividad y Calidad Manual del Consultor (CAF) Ed. Nuevos Tiempos Venezuela. Rodríguez F; Gómez L. (1990 .Este se complementa con un proceder especifico de mejora que puede ser  consultado   se trata de :Mejoramiento  Continuo  de la Productividad y Calidad, (CAF), Ed.  Nuevos Tiempos, Venezuela,  280 Pág.; Gómez, L. y otros (1990)  
A continuación se reseñan los aspectos seleccionados del primer material  en sus paginas 177 a 188.

Introducción 

En el presente capitulo hacemos una revisión general del rol y las capacidades del consultor específicamente cuando se trata de ayudar las organizaciones a establecer procesos de mejoramiento de productividad y calidad. Es nuestra posición que las organizaciones sanas y estratégicamente bien dirigidas no deberían requerir de consultores, y muchos menos en aquellas empresas grandes, funcionalmente especializada, en las cuales se encuentran todos tipo de especialistas de carrera. Sin embargo, la realidad es otra; las empresas por diferentes causas requieren de consultoría tanto de contenido como de procesos y sobre todo de este campo que aún no siendo nada nuevo como lo es el de productividad y calidad, por diversas razones ha estado olvidado en nuestras empresas. No obstante esta necesidad, la labor del consultor en productividad y calidad no es nada fácil y fundamentalmente cuando se trata de ayudar a las empresas a iniciar y consolidar procesos de cambio en la dirección que hemos venido discutiendo en los capítulos precedentes. En los próximos puntos revisaremos los siguientes aspectos:

El proceso de mejoramiento como un proceso de cambio planeado.      

· ¿Qué es el consultor en productividad y calidad?

· ¿Cuáles deben ser sus capacidades y habilidades?

· Situaciones que comúnmente enfrentan este tipo de consultor.

· Los aspectos claves a tener en cuentas en el inicio del proceso y en su desarrollo desde el punto de vista de la relación consultor-cliente.

Para el que se inicia en este campo existe una serie de bibliografías y documentos en la materia que es conveniente revisar y sobre lo cual reflexionar para mejorar el servicio de ayuda a las organizaciones – clientes actuales y potenciales. Sin embargo intentaremos a través del tratamiento de los puntos arriba señalados, bosquejar un cuadro general del terreno que pisará el consultor y las herramientas que requiere para salir airoso.

¿Qué Debe Ser el Consultor en Productividad y Calidad?

   (Capacidades y Habilidades)            

El consultor en este campo debe ser un consultor generalista que maneje y conozca de contenido y de procesos. Debe ser un consultor de contenido, porque se requiere dar direccionalidad al proceso. Transmitir los nuevos enfoques, las diferencias técnicas existentes, ayudar a establecer índices potenciales de ahorro, a definir las acciones más oportunas, evitar acciones inconvenientes y a identificar áreas de oportunidad y posibles ayudas de consultoría más especializada en aspectos particulares de contenido. La solidez en contenido a veces es clave para lograr una orientación hacia el proceso. Sin embargo, también requiere manejar procesos ya que por definición éste es un proceso de cambio, en el cual es indispensable que el cliente y los miembros de la organización  internalicen los nuevos valores y enfoques en los cuales privan relaciones de cooperación y trabajo en equipo, asunción de riesgos y pérdida del temor a equivocarse, consideración y respecto fundamental del ser humano un clima de confianza y de motivaciones hacia el logro. Puede decirse que las mayores trabas al proceso de mejoramiento se encuentran en los propios valores y estilos subyacentes en la organización más que en diferencias en conocimientos de contenido del mismo. 

Vale destacar que la consultoría de procesos, es entendida como un conjunto de actividades del consultor, que ayuda el cliente a percibir y comprender los acontecimientos que se presentan en un ambiente y a influir en ellos. De ahí la importancia de ganar experticia en este aspecto de la consultoría.

FASES DEL PROCESO DE CONSULTORÍA  PARA MEJORAR LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

Entendemos que el proceso de mejora de la productividad y la calidad, es un proceso de cambio planeado que se inicia generalmente a partir del sentimiento de insatisfacción positiva generado en el sistema –cliente; este proceso de cambio planeado, considera varias fases en cada una de las cuales el consultor tiene un rol que cumplir, el cual demanda de capacidades especificas. A continuación presentaremos brevemente las fases del proceso y posteriormente, describiremos las capacidades más relevantes que requiere el consultor para orientar el proceso exitosamente.        

FASE 1: ENTRADA

En esta fase, vital para el proceso, se lleva a cabo generalmente el contacto inicial con el cliente, en el cual un objetivo fundamental para el consultor, si desea realmente entrar en el sistema, debe ser el generar confianza. Entendemos de nuestra experiencia, que el éxito de un proceso de este tipo, está fundamentado en un 80% de confianza y en un 20% de técnica. 

Además, en esta fase, el agente de cambio o consultor explora la necesidad real de cambiar. El cliente expresa la problemática y la necesidad de cambiar y el consultor le ayudan a identificar y clarificar si esto realmente es requerido.

Una vez determinada la necesidad de comenzar el Programa de Mejoramiento  de Productividad  y Calidad (PM de P y C), se procede a formular un contrato psicológico y formalizarlo; esto es, clarificar las expectativas de ambos en cuanto a los objetivos a perseguir, los roles a jugar por cada uno, la metodología; cuando comenzar y las condiciones contractuales.

FASE II. DIAGNOSTICO

 Acordado dar inicio al PM de P y C, se realiza la recolección de información (previo y paralelamente a la creación de condiciones, entrenamiento y logística necesarias para el PM de P y C), organización de la misma, y el diagnóstico conjunto entre cliente y consultor.

En esta fase el consultor en conjunto con el cliente, debe apoyar el proceso de definición de cual modelo y estrategias van a ser utilizados para orientar y llevar a cabo la recolección de información; como va a ser realizado el proceso de feed-back o retroalimentación al sistema, para juntos, diagnosticar e identificar áreas de oportunidad.

FASE III. PLANEACIÓN DE LA ACCIÓN.

Una vez identificadas las áreas de oportunidad se determinan las acciones a seguir tanto para el aprovechamiento de tales áreas, como de las resistencias al cambio que hay que eliminar. El consultor requiere dar a conocer las estrategias, enfoques y aspectos clave del PM de P y C para que el sistema cliente tome las decisiones más acertadas.

FASE IV. ACCIÓN

Esta es la fase más larga y donde se involucran todos los niveles organizacionales. El consultor tiene que facilitar diferentes reuniones, apoyar personas, capacitar para dirigir grupos, dar a conocer enfoques, apoyar el seguimiento, etc...

FASE V. ESTABILIZACION Y EVALUACION

Anualmente o en los períodos que se hayan determinado, se realiza una evaluación para identificar los logros y decidir tantos los próximo pasos a dar, como lo que requiere hacer el sistema para no dar marcha atrás. También hay un reconocimiento y celebración de estos logros.

Aquí se determina si existen las capacidades del sistema cliente para continuar con el ciclo de mejoramiento por su cuenta, o si aún requiere el apoyo del consultor externo 

    CAPACIDADES

 Para poder cumplir estos roles durante el proceso de mejoramiento, el consultor necesita contar con las siguientes capacidades.

1. Explicar los conceptos de productividad y calidad, los factores que influencia, así como el proceso a seguir para su mejoramiento en una organización.

 Iniciar una relación de ayuda con una organización cualquiera de producción o servicios.

2. Elaborar propuestas de programas para el mejoramiento de la productividad y calidad en las organizaciones.

3. Determinar áreas claves de oportunidad para el mejoramiento de la productividad y la calidad en una organización. 

4. Interaccionar con los distintos niveles organizacionales: Alta Gerencia, Gerencia Media, Supervisores y Personal de Base.

5. Identificar potencialidades de aplicación de nuevas tecnología.

6. Identificar indicadores de productividad y calidad en una organización cualquiera.

7. Diseñar estrategias de mejoramiento adecuadas a las organizaciones cliente.

8. Transmitir conocimientos tanto en forma oral como escrita.

9. Facilitar cualquier tipo de sesiones de trabajo, insertas dentro de los programas de mejoramiento de las organizaciones.

10. Manejar modelos de diagnostico y estrategias de búsqueda de información e intervención.

11. Apoyar a cualquier persona o grupo dentro de una organización para que identifique área de oportunidad y diferentes alternativas para su aprovechamiento.

HABILIDADES

Las capacidades están conformadas por un conjunto de actitudes y habilidades, de los cuales vamos a describir algunas que nos parecen muy importantes.

Escuchar. Realmente escuchar es una habilidad difícil; se requiere disposición para ello. Escuchar implica no solo oír las ideas del otro, sino también que se mire a la persona, se observen sus expresiones y gestos; esto es, escuchar su lenguaje no verbal.

Podemos escuchar una idea de alguien, inclusive su lenguaje no verbal; pero si la persona no se siente escuchada, la comunicación no se habrá realizado.

Preguntar. En los procesos participativos, quien menos debe hablar son el jefe y el consultor. Su manera de participar principalmente es mediante la formulación de preguntas. Formular preguntas requiere cierta habilidad; no es preguntar por preguntar. En la medida que las preguntas sean las acertadas, el proceso mental de la otra persona será el adecuado para aportar  ideas creativas y sacar conclusiones con mayor rapidez.  

Resumir. Es expresar en forma de síntesis las ideas de los otros y de si mismo. En la interacción con otras personas, es importante ir sacando conclusiones, cerrando acuerdos, procesos y otros, Además, cuando hacemos resúmenes de lo que ha dicho, damos evidencia de haber escuchado.

Motivar. El consultor necesita crear una actitud o disposición del cliente hacia el PM de P y C para cada una de las acciones que tiene que realizar; por esto es necesario que se manejen técnicas y formas de conseguirlo. Durante el PM de P y C se requiere mantener un alto nivel de energía, sobre todo en los individuos claves.

Generar confianza. Todas las habilidades anteriores se requieren para generar confianza. Es necesario que el consultor pueda establecer rápidamente confianza con el cliente. Esto se consigue cuando el cliente siente que sus ideas han sido comprendidas; cuando las preguntas del consultor y sus ideas propias le ayuden a comprender y tomar conciencia de su real necesidad; y la propiedad y seguridad con que el consultor  expresa el conocimiento que tiene el tema. La confianza entre consultor y cliente es tan o mucho más importante que la experticia en la materia.

Presentación de información. De nada sirve todo el conocimiento que pueda tener el consultor, si no puede transmitirlo tanto en forma oral como escrita. Esta habilidad es muy importante para la presentación de propuestas para la consultoría, información para la enseñanza e información de diagnostico.

Asertividad. Es una opción de la comunicación que implica la habilidad de respuestas interpersonal que respeta los derechos de los demás, se respeta a si mismo ante lo demás, se es honesto, directo, oportuno y apropiado. Es muy importante en el proceso de consultoría ya que cuando se están expresando las condiciones del contrato, tanto psicológico como contractual, a lo largo del proceso, cuando se intercambian puntos de vistas, se hace necesario tomar posiciones racionales y objetivas.

Flexibilidad. Estar en disposición de cambiar, de ajustarse al ambiente, terminologías, hábitos, tradiciones y formas del trabajo del cliente. La flexibilidad es esencial para irse adecuando a la dinámica cambiante de la organización y su entorno.

Oportunidad. Habilidad para intervenir en el momento oportuno, tanto en una interacción o proceso grupal como durante el PM y P y C. La intervención debe hacerse en el momento en que el cliente está listo para oír, comprender o emprender algo, así mismo con la organización total.

Diseñar situaciones de aprendizaje. La principal meta del consultor debe ser transferir su experticia a la organización; por esto debe tener la habilidad para crear situaciones en donde el cliente aprenda, desarrollándose, al mismo tiempo, la capacidad de aprender a aprender.

Proactivo. Permanentemente el consultor debe tener la actitud de cómo si se pueden hacer cosas, en vez de buscar la justificación de por qué no se pueden hacer. Esta actitud es no solo necesaria en el consultor, sino que debe desarrollarla en el cliente.

Automotivación. Es necesario que el consultor posea motivación. El consultor motiva al cliente a avanzar, a superar los impases, pero sino cuentan con una motivación propia, muy pronto el cliente se encontrará, probablemente con una actitud similar. Quien no posea esta energía deberá revisar seriamente su participación como consultor.

Manejo de la ambigüedad y la frustración. Durante el PM de P y C se presentan con frecuencia situaciones en donde no se sabe exactamente qué hacer. Esto requiere del consultor seguridad, para poder reflexionar con juicio y al mismo tiempo no transmitirle al cliente inseguridad. Quien no posee esta capacidad, con toda certeza cargará con un stress muy alto.

Conocimiento de sus debilidades y fortalezas. Es importante que el consultor conozca cuales son sus fortalezas para aprovecharlas al máximo en su oportunidad y sus debilidades, para no emprender acciones donde no va a prestar ayuda y buscando un apoyo complementario.

Dar y recibir Feed- Back. (Retroalimentación). Durante el PM de P y C, el consultor se ve sometido a múltiples intervenciones sociales y se topará con diferentes personalidades. Durante estas interacciones recibirá un sinnúmero de críticas positivas y negativas, para lo cual debe estar preparado a recibirlas y procesarlas adecuadamente. Esto también se presenta a la inversa, es decir, el consultor requiere dar retroinformación sobre conducta al cliente.

Deseos de ayudar a otros. Para poder funcionar como consultor de cualquier proceso, debe contarse con este requisito. Es necesario sentirse bien trabajando con personas y con deseos genuinos de ayudarles. Quien carece de esta cualidad, difícilmente podrá desempeñarse con éxito en la consultoría.

Manejos de conceptos, técnicas y herramientas. Finalmente englobamos aquí la habilidad que debe tener el consultor en el uso adecuado de los conceptos, técnicas, modelos y herramientas durante todo el PM de P y C.

SITUACIONES COMUNES QUE ENFRENTA  EL CONSULTOR EN PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD.

En la relación consultor- empresa, el consultor en productividad y calidad se enfrenta con situaciones- problema tales como el rechazo por aquellos que dentro de la organización creen innecesaria su participación; de resistencia al cambio por la incertidumbre que el mismo crea en las personas; de dependencia donde se espera que él diga exactamente lo que debe hacer y otras manifestaciones vinculadas a la introducción en la organización de un elemento extraño. El consultor debe tener la habilidad necesaria para sortear ese tipo de situaciones, como se verá más adelante. Sin embargo, particularmente al consultor de productividad y calidad se le presentan las siguientes situaciones.

-La ayuda para mejorar la productividad  y calidad de la empresa es solicitada por un gerente responsable de un área o función dentro de la organización. Normalmente ocurre que el ánimo de ayudar (o no perder el contrato) se comienza a trabajar con el mismo en un proceso que trasciende su autoridad, responsabilidad e influencia, dejando de lado, incluso, que por más apoyo que dicha área tenga directamente de máxima autoridad en la empresa, es ésta la única en condiciones de adelantar el proceso y enfrentar los obstáculos y limitaciones normales que en él se presentan.      

· El cliente ya se ha recetado sin haber realizado una evaluación más o menos completa de la situación. Estos son los casos típicos donde el consultor es llamado para establecer programas de círculos, de incentivos, sugerencias, paquetes de medición. En la mayoría de los cosos por nosotros analizados, tales recetas han terminado en fracasos aún con las mejores intenciones iniciales.

· El recurso contraparte en la empresa no posee el nivel jerárquico adecuado o la capacidad y motivación necesaria para impulsar el proceso.

· El cliente se guarda una serie de opciones y decisiones que afectaran el proceso, pero por su incomprensión del mismo o por desconfianza con el consultor, no ve necesario cree inconveniente comunicarlas.

· Se exige un nivel de detalle de las acciones a emprender desde el inicio de la relación de consultoría, en fecha y contenido, lo cual se constituye en una camisa de fuerza para el desarrollo del proceso.

· Se espera que el consultor dé respuesta a todos los aspectos del proceso, tanto en contenido como proceso en sí, olvidando que es la propia organización la que debe cortar y coser su traje a la medida.              

Las situaciones anteriores son reflejos de la falta de claridad del consultor, de cuál es su rol y de los aspectos claves para iniciar el servicio de ayuda al cliente, aunque no pocas veces están relacionados con la falta de habilidades para mejorarse en la relación de consultoría.

ASPECTOS CLAVES PARA EL INICIO DE LA INTERVENCION

El proceso de mejoramiento es un proceso de cambio planeado y se inicia con la exploración entre el cliente – quien desea hacer el cambio – y el consultor – quien ayudará en el proceso de cambio – de ser necesario realmente iniciar un PM de P y C. En el punto anterior del capitulo se mencionaron los posibles problemas que se le pueden presentar al consultor en el inicio de un proceso de cambio. En este punto vamos a mencionar algunos aspectos claves que se requiere clarificar en esta fase inicial, ya que ello determinará el éxito o no de la relación cliente- consultor del PM de P y C.

¿QUIEN ES EL CLIENTE?

Definir quién es le cliente y negociar con él es el primer aspecto clave, ya que como mencionamos anteriormente, muchas veces la solicitud de participar como consultor en el PM de P y C viene de un gerente de área, quien no tiene el poder ni la visión para emprender este proceso. El consultor tiene que estar claro que el cliente es el máximo líder de la organización y para esto, después de la primera entrevista con el máximo líder para conocer sus expectativas. Si esto no es posible, el PM de P y C no es recomendable ni siquiera pensarlo.

CONTRATO PSICOLOGICO

Al comienzo de la relación cliente- consultor, hay una serie de expectativas de ambos sobre qué se espera lograr, cómo va a funcionar el proceso, cuál papel van a desempeñar, tiempo de duración, etc. Estas inquietudes son necesarias, no sólo aclararlas, sino negociarlas mediante la formulación de un contrato psicológico cliente- consultor.

¿QUE SIGNIFICA CONTRATO PSICOLOGICO? 

Independiente de que exista un contrato o una propuesta escrita formal, lo que realmente funciona es lo que el consultor o el cliente están esperando del otro y esto determina finalmente la conducta de ambos. Aclarar qué espera uno del otro y cómo van a relacionarse, es lo que estamos llamando contrato psicológico.

El contrato psicológico está conformado por tres puntos:

a) Expectativas en :

Metas

      Roles

      Métodos

b) Negociación

c) Control 

    EXPECTATIVAS DE METAS

El cliente puede estar esperando tan sólo iniciar un programa para conseguir mayor volumen de producción o reducir costos y no estar pensado en un proceso continuo y sistemático de mejoramiento. En este caso, las expectativas del consultor son diferentes. Al clarificar lo que persigue con un PM de P y C, puede ser que el cliente decida no involucrarse en un proceso de esta naturaleza, o bien el consultor no acepte tal proposición. Si esto no clarifica y se inician las acciones, el consultor verá como se estancan las cosas, se darán acciones contradictorias y por supuesto, el responsable probablemente será él. Clarificar metas significa definir qué se espera de manera negociada y compartida.

EXPECTATIVAS DE ROLES     

  El cliente por lo general quiere que su organización cambie, pero puede estar esperando que el consultor:

1. Diagnostique lo que está sucediendo.

2. Le diga qué es lo que hay que hacer, inclusive a nivel de detalle.

3. Responder todas las dudas que tengan él y cualquier persona de la organización.               

Esta expectativa es muy frecuente, e inclusive detrás de esto puede haber evasión de la responsabilidad: El consultor es el responsable del éxito o fracaso del PM de P y C.

Debe quedar claro que el responsable es el cliente: es él quien decide QUE y COMO actuar y su rol es activo, mientras el consultor es un apoyo para que él pueda realizar ese rol.

El diagnostico debe ser en conjunto consultor- cliente. El consultor sabe la dirección que hay que tomar, pero cada organización tiene diferencia con con otras, por lo que los detalles van surgiendo en la medida que avanza el proceso. Habrá situaciones en las que el consultor no sabe ciertamente qué hacer, por lo que no puede responder a todas las dudas en todos los momentos. Al aclarar su rol, el consultor tiene que manifestar su expectativa de que el cliente designe un coordinador interno de alto nivel, de tal forma que la organización cuente con un recurso para realizar actividades del PM de P y C. Si esto no especifica y finalmente la contraparte no tiene el nivel adecuado, tanto de jerarquía como de capacidad, el consultor terminará haciendo las cosas por la organización.
EXPECTATIVAS DE METODOS

El cliente puede tener una decisión previa de cómo implantar el proceso de mejoramiento y como se mencionó también en el inicio, puede tener recetas previas, pensado  que hay iniciar por la base o niveles de supervisión. Esta expectativa no concuerda con el método del PM de P y C, por lo que es necesario aclararlo.

Todas estas expectativas se aclaran con una o varias sesiones con la alta gerencia, en donde el consultor expone lo que significa un PM de P y C, lo que pueden esperar de él e intercambiar sobre las expectativas de ambos.

NEGOCIACIÓN

Por supuesto, después de expresar las expectativas y discutirlas, se pasa a una negociación, en donde se determine cuándo comenzar, hasta donde van a llegar y a qué ritmo.

CONTROL

Una de las fallas en los contratos psicológicos que se establecen entre consultor- cliente es que no se aclara de NO SORPRESAS. Las sorpresas pueden venir por el lado de las decisiones que el cliente se ha guardado como se mencionó en el punto anterior o por incumplimiento de unas de la partes (cliente o consultor) con el convenio establecido. Es necesario desde un principio aclarar cómo se procederá en estos casos, para tener control sobre este contrato y reformularlo nuevamente.   El contrato psicológico es dinámico y debe estar renegociándose continuamente.

FASES DEL PROCESO DE CONSULTORÍA PARA EL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD (CAF)


ENTRADA: 

· contacto inicial

· Explorando la necesidad

      De cambio

· Contrato psicológico 







Desde luego existen otras metodologías de mejora pero lo interesante es que esta parte resulte para el lector una motivación a seguir investigando al respecto y finalmente sacar sus propias conclusiones, elaborar sus consideraciones y adoptar el proceder que más se adecue a sus criterios de Gestión, a su  Organización, lo que si es un hecho debe cambiar y para esto debe tener un proceder que lo lleve con éxito a ello.
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Pasar al paso 2 del proceso de solución de problemas
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� Consultoría de Empresas :Guía para la profesión del autor Milan Kubr ha sido publicado por la OIT y es a nuestro juicio un libro valioso de referencia del cual han sido tomados muchos aspectos para elaborar este material 


( El termino Consultoría de las organizaciones  pretende resaltar la validez de las concepciones generales  para su aplicación en cualquier organización , independiente de sus propósitos básicos , el termino más usado en la literatura es el de consultoría de Empresas y no todas las organizaciones son Empresas con fines de lucro, pero si pueden ser objeto de estudio y acción de una consultoría  





���Citados por  Milan Kubr (1994 ) en su mencionado texto Consultoría de Empresas: Guía para la profesión 








( Edgar H. Schein: Process consultation: Its role in organizational development Reading, Mass,. Addison-Wesley, 1969) pág. 9.





� Hemos tomado este modelo difundido por Michael Doyle , que ha sido muy utilizado en Cuba en la consultoría Integral Colaborativa (Codina 2003)


� he considerado estos puntos coincidentes pero de seguro si se sigue profundizando podrán aparecer otros 


*� Indicadores de calidad y productividad en la Empresa (Rodríguez y Gómez  ; CAF; Venezuela 1991 ) y Elaboración de los autores.





� Este esquema lo hemos utilizado por varios años como síntesis del proceso de Diagnóstico de problemas y causas 


( Hay otros criterios empíricos al respecto y por ejemplo Cuesta en su libro  Gestión de Competencias  (2001) considera el 60%





( Hay otros criterios empíricos al respecto y por ejemplo Cuesta en su libro  Gestión de Competencias  (2001) considera el 60%


( Las concepciones acerca de la reingeniería  aquí incluidas surgen del análisis de los trabajos de Hammer y Champy ( 1994)  y otros libros  y artículos  compilados por Pérez , Zayas  y Álvarez  (2000)  Metodologías de Diagnóstico y Solución de Problemas. 
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