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CAPITULO 1

I N T R O D U C C I O

D E F I N I C I Ó N D E L S U J E T O D E I N T E R É S

El c r e e i m i e n t o e n la c o m p l e j i d a d d e l o s p r o b l e m a s a l o s -

c u a l e s h a c e n f r e n t e l a s e m p r e s a s , la i m p o r t a n c i a d e l o s -

c a p i t a l e s i n v e r t i d o s , l a s c o n s e c u e n c i a s s o c i a l e s y p o l í t j _

c a s d e l a s a c c i o n e s a e m p r e n d e r , c o n d u c e n a l o s d i r i g e n -

t e s a a c t u a r c o n un e s p í r i t u d e p r u d e n c i a e n s u a d m i n i s -

t r a c i ó n . Es p o r é s t o , q u e a n t e la i m p o s i b i l i d a d d e d o m i -

n a r t o d o s l o s c a m p o s d e l c o n o c i m i e n t o y c o m o a u x i l i a r e s -

en el p r o c e s o d e la t o m a d e d e c i s i o n e s , l a s e m p r e s a s rec\¿

r r e n c o n m a y o r f r e c u e n c i a a la a s i s t e n c i a d e e x p e r t o s e s -

p e c i a l i z á d o s e n c i e r t a s á r e a s p a r a f a c i l i t a r l e s su t a r e a .

C ó n s u l t o r e s T é c n i c o s , J u r í d i c o s , C i e n t í f i e o s , e n O r g a n i z a

c i d n , e t c . , b r i n d a n su a c e r v o d e c o n o c i m i e n t o s a l a s D i -

r e c c i o n e s o G e r e n c i a s d e l a s e m p r e s a s .

El o b j e t o d e e s t u d i o d e l p r e s e n t e t r a b a j o e s , d e e n t r e -•-

l a s d i v e r s a s e s p e c i a l i d a d e s d e la c o n s u l t o r í a , la C ó n s u l -

t o r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n , m i s m a q u e c o m i e n z a a se r e j e r c i -

d a c o m o p r o f e s i ó n e n l o s E s t a d o s U n i d o s e n 1 8 9 0 ( D U S E R R E -

1 9 7 8 ) , d o n d e s e ha c o n v e r t i d o e n u n a i n d u s t r i a d e t r e s bj_

l l o n e s d e d ó l a r e s p o r a ñ o y a g r u p a a l r e d e d o r d e 2 , 8 0 0 S o -

c i e d a d e s d e C o n s u l t o r í a y 5 0 , 0 0 0 C o n s u l t a n t e s ( F Ü C H S - -

1 9 7 9 ) .
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En E u r o p a , M i c h e l Guy ( 1 9 8 0 ) , r e p o r t a que tres c u a r t a s

p a r t e s de las e m p r e s a s (Al e m a n a s , I n g l e s a s y F r a n c e s a s ) -

de su m u e s t r a h a c e n uso de C o n s u l t o r e s . , En M é x i c o , e x i s -

te e v i d e n c i a ( C o l e g i o de C o n t a d o r e s P ú b l i c o s de M é x i c o ) -

de q u e las e m p r e s a s c u e n t a n en f o r m a e x t e n s a con e x p e r t o s

en a d m i n i s t r a c i ó n para su auxilio.. Es por é s t o , q u e la -

e f i c a c i a de los s e r v i c i o s de una i n d u s t r i a de las p r o p o r -

c i o n e s a n t e s m e n c i o n a d a s , a m e r i t a e s p e c i a l a t e n c i ó n , p o r -

q u e " m u c h o s u s u a r i o s se q u e j a n en c u a n t o al b e n e f i c i o que

h a n r e c i b i d o de los s e r v i c i o s de c o n s u l t o r í a , e igualmejí

te es c o m ú n , e s c u c h a r a c o n s u l t o r e s q u e j a r s e de que sus -

r e c o m e n d a c i o n e s j a m á s f u e r o n l l e v a d a s a c a b o a p e s a r de •-

la a p a r e n t e s a t i s f a c c i ó n i n m e d i a t a de sus c l i e n t e s " , M o n -

t e b e l l o ( 1 9 7 8 , p g . 2 ) .

C o m o E j e m p l o : o c h o por c i e n t o de p e r s o n a s de la e n c u e s t a -

de S e n e y ( 1 9 7 3 , p g , 1 2 ) t u v i e r o n en el p a s a d o e x p e r i e n - -

c i a s d e s f a v o r a b l e s c o n c o n s u l t o r e s . M á s s i g n i f i c a t i v o es

el 53% de la e n c u e s t a de Q u i t t m e y e r ' s ( 1 9 7 1 , pg., 9) q u é -

d e t e r m i n a poca s a t i s f a c c i ó n de sus e x p e r i e n c i a s en c ó n s u l

t o r í a . Por o t r o l a d o , D a v e y ( 1 9 7 5 a , pg., 7 8 ) , r e p o r t a --

q u e :

" , , . . e n t o d o s los a n á l i s i s de los d a t o s , la con,
t r a t a c i ó n de c ó n s u l t o r e s f u e j u z g a d a c o m p l e t a - -
m e n t e e f i c a z en m e n o s de un 4 0 ..por c i e n t o , y
las r e c o m e n d a c i o n e s h e c h a s por-; los c ó n s u l t o r e s -
f u e r o n c o m p l e t a m e n t e a c e p t a d a s por los d i f e r e n -
t e s n i v e l e s de a d m i n i s t r a c i ó n en las o r g a n i z a -
c i o n e s e n t r e v i s t a d a s en m e n o s de un 3 0 % "

La c i t a s e l e c t i v a de e s t a s e s t a d í s t i c a s d e s f a v o r a b i e s a.yu



da a e n f o c a r la a t e n c i ó n s o b r e una f a s e p r o b l e m á t i c a en -

la i n d u s t r i a de la c o n s u l t o r í a , ya q u e por n i n g ú n c o n c e p -

t o , d e b e r á ser i n f e r i d o q u e el g r a d o de s a t i s f a c c i ó n de -

un c o n t r a t o de c o n s u l t o r í a sea del o r d e n de un 5 0 % , p u e s -

to q u e las e n o r m e s d i m e n s i o n e s de e s t a i n d u s t r i a s o n en -

s í m i s m a s un i n d i c a d o r de e f i c a c i a g e n e r a l , m a y o r q u e - -

a q u e l r e p o r t a d o por las e s t a d í s t i c a s m e n c i o n a d a s ,

1 . 2 . E S T A D O A C T U A L DEL P R O B L E M A

R e c o n o c i e n d o el p r o b l e m a de la a p a r e n t e i n s a t i s f a c c i ó n

del c l i e n t e , e s t a i n v e s t i g a c i ó n se d i r i g e h a c i a el e s t u -

d i o en g e n e r a l de la e f i c a c i a del s e r v i c i o de la c o n s u l t o

ría e n a d m i n i s t r a c i ó n y en p a r t i c u l a r a las r e l a c i o n e s --

q u e e x i s t e n e n t r e el c l i e n t e - c o n s u l t o r » en las p e q u e ñ a s y

m e d i a n a s e m p r e s a s y l a s o r g a n i z a c i o n e s q u e les a u x i l i a n -

c o m o c o n s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n .

En un e s t r i c t o s e n t i d o e c o n ó m i c o , no se c u e n t a a c t u a l m e n -

te c o n una m e d i d a a d e c u a d a p a r a j u z g a r lo e f i c a z de un --

s e r v i c i o de c ó n s u l t o r í a , por lo q u e un p a s o n e c e s a r i o p a -

ra el d e s a r r o l l o d e i n d i c a d o r e s de la e f i c a c i a » e§ la

i d e n t i f i c a c i ó n da los m á s i m p o r t a n t e s a s p e c t o s del p r o c e -

so de la C o n s u l t o r í a en A d m i n i s t r a c i ó n , En e s t a s c o n d i -

c i o n e s el p r o b l e m a b á s i c o al q u e se e n c u e n t r a d i r i g i d a la

i n v e s t i g a c i ó n , se p u e d e e x p r e s a r f o r m a l m e n t e de la siguien_

te m a n e r a : ¿ C u á l e s s o n los a s p e c t o s del p r o c e s o de la Cof|
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s u l t o r í a en A d m i n i s t r a c i ó n q u e c o n t r i b u y e n a la p e r c e p - -

c i ó n m u t u a del c l i e n t e y del c o n s u l t o r , de la e f i c a c i a

del s e r v i c i o?

1 . 3 . S I G N I F I C A D O DEL P R O B L E M A

D e s d e un p u n t o de v i s t a p r á c t i c o , una c a n t i d a d s u s t a n -

c i a l de r e c u r s o s m o n e t a r i o s y h u m a n o s son i n v e r t i d o s en la

C ó n s u l t o r ía en A d m i n i s t r a c i ó n , por lo q u e c u a l q u i e r a p o r -

t a c i ó n en e s t a á r e a q u e p e r m i t a una u t i l i z a c i ó n de r e c u r -

s o s m á s e f i c a z , s e r á una c o n t r i b u c i ó n p o s i t i v a en sí mi s-

ma., El e s t u d i o del p r o b l e m a se h a c e m á s s i g n i f i c a t i v o y •-

u r g e n t e , si se c o n s i d e r a q u e la p e q u e ñ a y m e d i a n a e m p r e s a

( P M E ) , es p a r t e m e d u l a r del a p a r a t o p r o d u c t i v o del p a í s -

(P..A.I. 1 9 8 0 ) , y a q u e de 1 2 0 , 0 0 0 e m p r e s a s r e g i s t r a d a s e n -

el c e n s o i n d u s t r i a l s ó l o u n a s 3 0 0 p o d r á n C o n s i d e r a r s e - -

g r a n d e s , es d e c i r , c o n c a p i t a l e s c o n t a b l e s s u p e r i o r e s a -

los 4 0 m i l l o n e s de pesos,,

P o r o t r o l a d o , c o n d a t o s del m i s m o c e n s o , a l r e d e d o r de un

8 0 % de la m a n o de o b r a i n d u s t r i a l e s t a b a o c u p a d a por e m -

p r e s a s m e d i a n a s y p e q u e ñ a s ,

A n i v e l m u n d i a l , la P., M , E.. c o n s t i t u y e el s e c t o r de la e c o

n o m í a c o n m a y o r p o t e n c i a l i d a d de c r e c i m i e n t o en los p a í s e s

en d e s a r r o l l o , y a ú n e n los ya i n d u s t r i a l i z a d o s . ,

Es p o r e s o , q u e d a d a la i m p o r t a n c i a de la c o n t r i b u c i ó n de

las P .M.. E,. en la e c o n o m í a , es c r u c i a l q u e las i n v e r s i o n e s
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en los s e r v i c i o s de C o n s u l t o r í a en A d m i n i s t r a c i ó n r i n d a n -

el m á x i m o b e n e f i c i o a sus p r o p i e t a r i o s , s o b r e t o d o en e s -

tos t i p o s de e m p r e s a s d o n d e los r e c u r s o s f i n a n c i e r o s s o n -

c o n f r e c u e n c i a e s c a s o s y se e n f r e n t a n a una e l e v a d a t a s a -

d e q u i e b r a , ya q u e m á s del 57 por c i e n t o de las P ,M.. E.. --

d e s a p a r e c e n , d u r a n t e los p r i m e r o s c i n c o afijos de su f o r m a -

c i ó n (S..B..A.. , 1 9 7 6 )

1..4, O B J E T I V O S DE LA I N V E S T I G A C I Ó N

De a c u e r d o a n u e s t r o s u j e t o de i n t e r é s y al e s t a d o a c t u a l

del p r o b l e m a , los o b j e t i v o s g e n e r a l e s de n u e s t r o e s t u d i o -

son 1 os s i g u i e n t e s :

a ) . I d e n t i f i c a r los f a c t o r e s q u e i n t e r v i e n e n d u r a n t e el -

p r o c e s o del s e r v i c i o y q u e p u e d e n e j e r c e r una pos i ble

i n f l u e n c i a en la e f i c a c i a de la c o n s u l t o r í a .

b ) . D e f i n i r c r i t e r i o s q u e p e r m i t a n e v a l u a r la e f i c a c i a -

del s e r v i c i o de c o n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n tal c o -

m o es p e r c i b i d a por el c o n s u l t o r y p o r su c l i e n t e .

c ) . P o n e r en e v i d e n c i a la r e l a c i ó n e x i s t e n t e e n t r e los --

f a c t o r e s d e i n f l u e n c i a y los i n d i c a d o r e s de e f i c a c i a -

íes d e c i r : la a s o c i a c i ó n e n t r e los e l e m e n t o s de posi -

b l e i n f l u e n c i a en la e f i c a c i a y la p e r c e p c i ó n del con^

s u l t o r y de su c l i e n t e , a c e r c a de la e f i c a c i a del ser

v i c i o p r o p o r c i o n a d o ) , .



- 6 -

1-..5. E N F O Q U E M E T O D O L Ó G I C O

a)., De terminal' por m e d i o de un a n á l i s i s de la l i t e r a t u r a ,

r e l a t i v a al t e m a , un m a r c o c o n c e p t u a l que p e r m i t a

a c l a r a r el p r o c e s o de la C o n s u l t o r í a A d m i n i s t r a t i v a ,

D e s a r r o l l a r una lista de las v a r i a b l e s a i n v e s t i g a r -

u t i l i z a n d o el p r o c e s o de la c ó n s u l t o r í a c o m o e s q u e m a »

de análisis,.

b ) . D e t e r m i n a r una m u e s t r a de p a r e j a s " e l i e n t e - c o n s u l t o r -

d o n d e el t é r m i n o c o n s u l t o r se r e f i e r e en f o r m a i n d i v j

dual a la p e r s o n a q u e t i e n e la r e s p o n s a b i l i d a d princj^

p a l , en a s o c i a c i ó n con e'\ c l i e n t e , de c o n d u c i r la Cojí

s u l t o r ía .

D a d a la i n t e n c i ó n de a b a r c a r en la i n v e s t i g a c i ó n las d o s -

p a r t e s q u e p a r t i c i p a n en el p r o c e s o de la C o n s u l t o r í a y -

q u e i m p l i c a la n e c e s i d a d de t r a b a j a r con p a r e j a s , el e s t u

dio se h i z o en f o r m a e x p l o r a t o r i a c o n un r e d u c i d o g r u p o -

de 30 p e q u e ñ a s y m e d i a n a s e m p r e s a s y sus r e s p e c t i v o s c o n -

s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n , ,

La m u e s t r a c o m p r e n d i ó ur\ g r u p o de c o n s u l t o r e s q u e en el -

m e r c a d o o f r e c í a n un r a n g o c o m p a r a b l e de s e r v i c i o s de c o n -

s u l t o r í a a d m i n i s t r a t i v a a un g r u p o de c l i e n t e s de o r g a n i -

z a c i o n e s q u e d e m o s t r a r o n n e c e s i d a d de d i c h o s e r v i c i o ,

c ) . La r e c o l e c c i ó n de d a t o s p r i m a r i o s se l l e v ó a c a b o por

m e d i o de c u e s t i o n a r i o s , d i v i d i d o s en dos p a r t e s ; u n a -

p r i m e r a s e c c i ó n para e v a l u a r las v a r i a b l e s de c o n t r o l ,
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p o r e j e m p l o , t a m a ñ o d e la e m p r e s a , r a m o , u s o d e c ó n -

sul t o r í a , e t c . , en la s e g u n d a s e c c i ó n s e u t i l i z ó la -

t é c n i c a g e n e r a 1 m e n t e a c e p t a d a en C i e n c i a s S o c i a l e s d e

" p r e g u n t a s c e r r a d a s " , e s d e c i r , p r e g u n t a s d o n d e l a s -

p o s i b i l i d a d e s d e e v a d i r l a s r e s p u e s t a s s o n m í n i m a s . ,

E s t a p a r t e d e l c u e s t i o n a r i o f u e d i s e ñ a d a p a r a e v a l u a r

por m e d i o d e e s c a l a s d e p e r t i n e n c i a , t i p o l i k e r t , e 1 -

g r a d o d e a c u e r d o d e l c l i e n t e y d e l c o n s u l t o r c o n 1 a s --

v a r i a b l e s d e d u c i d a s del a n á l i s i s d e la l i t e r a t u r a y -

a q u e l l a s q u e s e a g r e g a r o n c o m o r e s u l t a d o d e la p r u e b a

d e 1 os c u e s t i o n a r i os ,.

La n e c e s i d a d d e c o n t a r c o n el 1 0 0 % d e r e s p u e s t a s d e -

la m u e s t r a i m p l i c ó r e a T i z a r la e n t r e g a p e r s o n a l d e -••

l o s c u e s t i o n a r i o s y la s o l i c i t u d d e c o o p e r a c i ó n a los

s o l i c i t a n t e s q u e f u e r o n s e l e c c l o n a d o s ,

d ) „ H a b i e n d o s i d o n e c e s a r i o p r o b a r e m p f r i c a m e n t e la f ue_r

z a d e e x p l i c a c i ó n d e l a s v a r i a b l e s c o m o f a c t o r e s q u e -

c o n t r i b u,y e n a la p e r c e p c i ó n d e la e f i c a c i a d e la c o n -

s u l t o r í a e n a d m i n i s t r a c i ó n en la p e r s p e c t i v a d e l o s -

c o n s u l t o r e s y d e s u s c l i e n t e s d e la p e q u e ñ a y m e d i a n a

e m p r e s a , un a n á l i s i s e s t a d í s t i c o e s d e s a r r o l l a d o y -•-

t r a t a d o a p r o f u n d i d a d en la s e g u n d a p a r t e c o m p l e m e n t a ^

r í a d e e s t e e s t u d i o , , L a s t é c n i c a s ú t i l i z a d a s p a r a el

p r o c e s o d e d a t o s h a c i e n d o u s o del p a q u e t e e s t a d í s t i c o

p a r a c i e n c i a s s o c i a l e s S T A T S ( S u n i , 1 9 7 8 ) , f u e r o n l o s

p r o g r a m a s : " F r e q u e n c i e s " p a r a f a c i l i t a r la d i c o t o m i z a



c i ó n d e los d a t o s en b r u t o y e x c l u i r las v a r i a b l e s

q u e a p o r t a b a n un s e s g o a los r e s u l t a d o s , . E s t a e t a p a -

p r e l i m i n a r p e r m i t i ó s e l e c c i o n a r las v a r i a b l e s q u e o b -

s e r v a r o n una c o n s i s t e n c i a i n t e r n a en la a g r e g a c i ó n de

las r e s p u e s t a s de l a s p o b l a c i o n e s c o r r e s p o n d i e n t e s ,

La i n f o r m a c i ó n a c u m u l a d a en e s t a f a s e p r e l i m i n a r d e l -

ana* 1 i s i s f u e u s a d a en la p r u e b a de las h i p ó t e s i s o p e -

racionales por m e d i o de a n á l i s i s de c o r r e l a c i ó n b i v a - -

r i a d a y a n á l i s i s p a r c i a l e s , a f i n de e v a l u a r el p o d e r

de las v a r i a b l e s i n d e p e n d i e n t e s y su f u e r z a de r e l a -

c i ó n c o n las v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s . ,

1 . 6 . L I M I T A C I O N E S DE LA I N V E S T I G A C I Ó N

La n e c e s i d a d de c o n t a r con p a r e j a s c l i e n t e - c o n s u l t o r , d e -

t e r m i n ó las c o n d i c i o n e s de la o b t e n c i ó n de la m u e s t r a , --

p o r lo q u e se t r a b a j ó c o n un r e d u c i d o grupo de 30 p a r e s -

d e la p o b l a c i o n .

L a s v a r i a b l e s útil i z a d a s c o m o c r i t e r i o de la e f i c a c i a d é -

la c o n s u l t o r í a a d m i n i s t r a t i v a s o n d e f i n i d a s en t é r m i n o s -

d e la e f i c a c i a p e r c i b i d a , en o p o s i c i ó n a a q u e l l a s o b j e t i -

v a m e n t e c u a n t i f i c a b l e s , ya q u e é s t a s c o n s i s t e n en una eva_

l u a c i ó n s u b j e t i v a b a s a d a en la p e r c e p c i ó n del a l c a n c e d e -

c i e r t o s i n d i c a d o r e s de la e f i c a c i a del servicio,, El p r o -

bl e m a d e la d e f i n i c i ó n y e v a l u a c i ó n de la e f i c a c i a es

t a d o en el C a p í t u l o 5,,
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Es p r u d e n t e h a c e r n o t a r q u e la e f i c a c i a del s e r v i c i o p u e

d e e s t a r en f u n c i ó n del " t i p o " d e c o n s u l t o r í a , e s d e c i r ,

del g r a d o d e c o m p l e j i d a d e i n c e r t i d u m b r e de Ta d e c i s i ó n

c o n s i d e r a d a :

" P a r a el e x p e r t o c o n t a d o r , el d o m i n i o de a p l i -
c a c i ó n de s u s r e c o m e n d a c i o n e s es p r e c i s o , codi^
f i c a d o , m o d e l a b l e y c o n un g r a d o d e i n c e r t i d u m
b r e r e d u c i d o , O p u e s t a m e n t e , el e x p e r t o en o r -
g a n i z a c i ó n o en p l a n e a c i ó n e s t r a t é g i c a por
e j e m p l o , e n c u e n t r a q u e s u s r e c o m e n d a c i o n e s s o n
m á s d i s c u t i d a s por el h e c h o en s í m i s m o d e l a s
c a r á c t e r í s t i c a s p r o p i a s d e e s t e d o m i n i o : d e c i -
s i o n e s n o r e p e t i t i v a s , p a r c i a l m e n t e m o d e l a b l e s
y d e f u e r t e s c o n s e c u e n c i a s p a r a la o r g a n i z a - -
c i ó n " . ( H o n t e b e l l o , 7 8 ) ,

E s t e a s p e c t o n o se e n c u e n t r a c o m p r e n d i d o en e s t e e s t u d i o

d e b i d o a s u c o n d i c i ó n e x p l o r a t o r i a y a la r e d u c i d a m u e s

t r a q u e n o p e r m i t e u n a p r o f u n d i z a c i ó n e n la c l a s i f i c a -

c i ó n d e d i f e r e n t e s t i p o s d e C o n s u l t o r í a .

M á s e s p e c í f i c a m e n t e , la i n t e n c i ó n de e s t e e s t u d i o n o es

d e t e r m i n a r un m o d e l o u n i v e r s a 1 p a r a c u a n t i f i c a r la e f i c a

c i a d e la c o n s u l t o r í a , ni t a m p o c o e s t á d i r i g i d o a la e s t

m a c i ó n d e la r e l a c i ó n e x i s t e n t e e n t r e la r e a l i d a d y la •-

p e r c e p c i ó n d e la e f i c a c i a d e la c o n s u l t o r í a a d m i n i s t r a t í

v a , s i n o q u e s e e n c u e n t r a l i m i t a d o al a n á l i s i s d e la per

c e p c i ó n q u e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r t i e n e n de la e f i c a

c i a d e la c o n s u l t o r í a en q u e a m b o s p a r t i c i p a n ,
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1,7,. D E F I N I C I O N E S Y D E L I M I T A C I O N E S

C O N S U L T O R I A EN A D M I N I S T R A C I Ó N

"Es el s e r v i c i o por h o n o r a r i o s p r o p o r c i o n a d o por p r o f esi_o

n a l e s q u e a c t ú a n i n d e p e n d i e n t e y o b j e t i v a m e n t e , indi v i - -

dual m e n t e o en g r u p o s de c o n s u l t o r e s o r g a n i z a d o s a u x i l i a n

do a los d i r e c t i v o s de las e m p r e s a s en los a n á l i s i s de --

los p r o b l e m a s de g e s t i ó n y de o p e r a c i ó n r e l a c i o n a d o s c o n -

las nietas, o b j e t i v o s , p o l í t i c a s , e s t r a t e g i a s , a d m i n i s t r a -

c i o n , o r g a n i z a c i ó n y las p r i n c i p a l e s f u n c i o n e s de las

á r e a s p e r t e n e c i e n t e s a las e m p r e s a s o i n s t i t u c i o n e s , ellos

r e c o m i e n d a n s o l u c i o n e s p r á c t i c a s a los p r o b l e m a s , y a y u -

dan a su i m p ] e m e n t a c i ó n c u a n d o es n e c e s a r i o . E s t e s e r v i -

c i o p r o f e s i o n a l e s t á r e l a c i o n a d o con la b ú s q u e d a de la -

m e j o r a del f u n c i o n a m i e n t o a d m i n i s t r a t i v o , o p e r a t i v o y e c o

n ó m i c o de d i c h a s e m p r e s a s o i n s t i t u c i o n e s . ( A S S O C I A T I O N -

0F C O N S U L T I N G M A N A G E M E N T E N G I N E E R S , 1 9 7 7 , p . 3 ) H ,

C O N S U L T O R EN A D M I N I S T R A C I Ó N

E s t e e s t u d i o h a c e r e f e r e n c i a p a r t i c u l a r al c o n s u l t o r e x -

t e r n o a la e m p r e s a y e x c l u y e el c a s o del c o n s u l t o r i n t e r -

no o " c a u t i v o " .

" C o n s u l t o r en A d m i n i s t r a c i ó n " es u t i l i z a d o c o m o un t é r m i -

no g e n é r i c o y d e s c r i b e a las p e r s o n a s que i n t e r v i e n e n en

t o d a s o a l g u n a s de las f u n c i o n e s t í p i c a s de la c o n s u l t o - -



ría en a d m i n i s t r a c i ó n , a l g u n o s a u t o r e s ( K U B R , 1 9 7 6 , p., 2 )

u t i l i z a n el t é r m i n o c o n s e j e r o y consultor" s i m u l t á n e a m e n t e ,

el t é r m i n o " a g e n t e de c a m b i o " ha s i d o t a m b i é n u t i l i z a d o y

es f r e c u e n t e e n c o n t r a r ! o para r e f e r i r s e al c ó n s u l t o r -

( K E N N E D Y 1 9 7 3 , p. 6 1 ) a u n q u e en r e a l i d a d los t é r m i n o s utj_

l i z a d o s t i e n e n la m i s m a i n t e n c i ó n de r e f e r i r s e a a l g u i e n -

q u e a u x i l i a en la a d m i n i s t r a c i ó n , n o s o t r o s c o n s e r v a r e m o s -

por c o n s i d e r a r c o m o m á s e s t r i c t o el t é r m i n o consultor,,

C L I E N T E

"El t é r m i n o c l i e n t e es u t i l i z a d o t a m b i é n c o m o ur) t é r m i n o -

g e n é r i c o y se r e f i e r e a t o d o d i r i g e n t e , a d m i n i s t r a d o r u -

o r g a n i z a d o r u t i l i z a n d o los s e r v i c i o s de los c o n s u l t o r e s -

en a d m i n i s t r a c i ó n en l a s e m p r e s a s p r i v a d a s , p ú b l i c a s , e n -

el g o b i e r n o o c u a l q u i e r o t r a i n s t i t u c i ó n " . , ( K U B R , 1 9 7 6 , -

p,. 2 ) .

E s t a i n v e s t i g a c i ó n e s t á d i r i g i d a h a c i a el c l i e n t e de la -

p e q u e ñ a y m e d i a n a e m p r e s a , a s í la d e f i n i c i ó n del c l i e n t e -

d e b e ser c o n s i d e r a d a en f u s i ó n con el de la p e q u e ñ a y m e -

d i a n a empresa,,

P E Q U E Ñ A Y M E D I A N A E M P R E S A ( P M E )

"No e x i s t e a c t u a l m e n t e un c r i t e r i o g e n e r a l m e n t e a c e p t a d o -

p a r a d e l i m i t a r el t a m a ñ o de la e m p r e s a q u e se d e b a c o n s i -
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aerar c o m o p e q u e ñ a y m e d i a n a " . . ( G U E R R E R O , 1 9 7 8 p . 1 5 2 ) .

En el c o n t e x t o de e s t a i n v e s t i g a c i ó n la PME es d e f i n i d a -

en t é r m i n o s de " n e c e s i d a d e s " de los clientes.,

£1 c r i t e r i o " n e c e s i d a d e s " f u e p r o p u e s t o p o r los C P A ^ J co

m o el m e d i o de c l a s i f i c a r un c l i e n t e en su s e c c i ó n de p e -

q u e ñ a o m e d i a n a e m p r e s a , c a r a c t e r í s t i c a m e n t e las P M E s o n -

d e f i c i e n t e s en su c a p a c i d a d y en su n i v e l de s o f i s t i c a - -

c i ó n p a r a h a c e r f r e n t e a las c o m p l e j i d a d e s de un m e d i o a m

b i e n te t u r b u l e n t o , s u f r e n de i n s u f i c i e n c i a de p e r s o n a l p a

ra c u b r i r t o d a s las f u n c i o n e s c o n c e r n i e n t e s a las f i n a n -

z a s » la p l a n e a c i ó n , el c o n t r o l y la gestión,,

L a s n e c e s i d a d e s t í p i c a s i n c l u y e n a y u d a e n :

1. A d m i n i s t r a c i ó n de r e c u r s o s f i n a n c i e r o s .

2. R e o r i e n t a c i ó n de p o l í t i c a s . ,

3. C a p t a c i ó n de capital,.

4 . R e o r g a n i z a c i ó n o p e r a t i v a .

5., P r e s u p u e s t a c i ó n ,y p l a n e a c i ó n f i s c a l .

6., P l a n e a c i ó n y c o n t r o l o p e r a t i v o .

7 ., A n á l i s i s de costos,,

8 . M e j o r a de la p r o d u c t i v i d a d , ,

O t r a c a r a c t e r í s t i c a de la PME e s la n a t u r a l e z a c o n c e n t r a -

da de su p r o p i e d a d , é s t a no es del t i p o d i s p e r s o c o m o en-

las g r a n d e s c o r p o r a c i o n e s . Un a n á l i s i s m á s p r o f u n d o ,

( 1 ) C e r t i f i e d P u b l i c A c c o u n t a n t s .
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a c e r c a de las c a r a c t e r í s t i c a s y n e c e s i d a d e s de c o n s u l t o - -

ría en a d m i n i str ai con por p a r t e de la P M E , es d e s a r r o l l a -

do en el C a p í t u l o 2,.

O R G A N I Z A C I Ó N DEL E S T U D I O

Esta i n v e s t i g a c i ó n e x p l o r a t o r i a c o m p r e n d e tres p a r t e s :

1 ) . El a n á l i s i s de la literatura

2 )„ La m e t o d o l o g í a

3) ., Los resul t a d o s

La p r i m e r a p a r t e c o m p r e n d e tres c a p í t u l o s s o b r e el a n á l i -

sis de la L i t e r a t u r a r e l a t i v a al t e m a , que p r o p o r c i o n a n -

una b a s e y un m a r c o t e ó r i c o al r e s t o del e s t u d i o ; el capjf

t u l o 2 , t i t u l a d o "La A y u d a E x t e r n a de la E m p r e s a " , c o m - -

p r e n d e una i n t r o d u c c i ó n a las c a r a c t e r í s t i c a s g e n e r a les -

del s e r v i c i o de c ó n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n en la p e q ü ^

ña y m e d i a n a e m p r e s a ; el c a p í t u l o 3 p r e s e n t a una d i s c u - -

sitfn s o b r e las a p o r t a c i o n e s de los e s t u d i o s e m p í r i c o s rea_

l i z a d o s y q u e se e n c u e n t r a n r e l a c i o n a d o s con n u e s t r o tema;

el c a p í t u l o 4 t r a t a del p r o c e s o de la c o n s u l t o r í a a fin -

de p e r m i t i r el r e c o n o c i m i e n t o y la s e l e c c i ó n de las var i ¿

b l e s para la investigación.,

La m e t o d o l o g í a u t i l i z a d a en n u e s t r a i n v e s t i g a c i ó n es p r e -

s e n t a d a en la s e g u n d a parte,,

La i d e n t i f i c a c i ó n y o p e r a c i o n a l i z a c i o n de las v a r i a b l e s -

d e p e n d i e n t e s e i n d e p e n d i e n t e s , a s í c o m o las h i p ó t e s i s a
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p r o b a r son p r e s e n t a d a s en el c a p í t u l o 5; la impl.ementa

ción de la i n v e s t i g a c i ó n en el terreno para la r e c o p i l a -

ción de los d a t o s es p r e s e n t a d a en el c a p í t u l o 6,. El c a -

p í t u l o 7 d e s c r i b e los a n á l i s i s e f e c t u a d o s a los datos

La tercera parte se c o m p o n e de dos c a p í t u l o s : los resulta^

dos y su i n t e r p r e t a c i ó n son p r e s e n t a d o s en el c a p í t u l o 8 ,

y el c a p í t u l o 9 p r o p o n e un resumen de la i n v e s t i g a c i ó n , -

las c o n c l u s i o n e s e i m p l i c a c i o n e s del e s t u d i o así como las

p o s i b i l i d a d e s de futura investigación.,

9• A N Á L I S I S DE LA L I T E R A T U R A

El a n á l i s i s de la literatura sobre )a C o n s u l t o r í a en Admj_

n i s t r a c i ó n tiene como i n t e n c i ó n p r o p o r c i o n a r una base a -

n u e s t r o t r a b a j o de i n v e s t i g a c i ó n p e r m i t i e n d o :

1. C o m p l e t a r n u e s t r a c o m p r e n s i ó n del c o n c e p t o .

2,, A u x i l i a r al d e s a r r o l l o de un c u a d r o c o n c e p t u a l que

nos f a c i l i t e la i n t e r p r e t a c i ó n teórica del p r o c e s o

de la C o n s u l t o r i a.

3. E x a m i n a r como en los e s t u d i o s e m p í r i c o s los i n v e s -

t i g a d o r e s han l o g r a d o o p e r a c i o n a l i z a r y m e d i r l a s -

v a r i a b l e s .

4. I n t r o d u c i r un m o d e l o del p r o c e s o qué f a c i l i t e el -

r e c o n o c i m i e n t o y la s e l e c c i ó n de las v a r i a b l e s p a -

ra la investigación,.

A u n q u e la l i t e r a t u r a sobre la c o n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a - -
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ción es e x t e n s a , ésta es esencialmente descriptiva., M u -

cho de este material es de naturaleza anecdótica con un -

c o n s i d e r a b l e énfasis en el estudio de casos * ' el mat erial

empírico es realmente e s c a s o , observándose una gran falta

de trabajos prácticos sobre este tema.,

A fin de facilitar la presentación del análisis de la li-

t e r a t u r a , el material ha sido dividido de la siguiente ma^

ñera :

- La Ayuda Externa de la Empresa (Capítulo 2)

- Principales Contribuciones Empíricas (Capítulo 3)

- El Proceso de la Consultoría (Capítulo 4 )

La selección de la literatura relativa al t e m a , a fin de-

tener un carácter extensivo a obras de orí gen e u r o p e o , --•

n o r t e a m e r i c a n o y l a t i n o a m e r i c a n o , se efectuó de los archi^

vos de las siguientes i n s t i t u c i o n e s ; Biblioteca del ^

Universidad A I X - M a r s e l l a ( 1 9 8 0 ) ; S ECOBI-CONACYT^ 3', (1980);

Biblioteca División Estudios de P o s t g r a d o , F..C.A.V ' UNAM

( 1 9 8 1 ) .

(1) Trabajos representativos de lo a n t e r i o r , son los s i -
g u i e n t e s :
KUBR ( 1 9 7 6 ) ; FUCHS ( 1 9 7 5 ) ; y JAY ( 1 9 7 7 ) . HOLLANDER •
(1972) incluye la extensión bibliográfica al respec-
to.

(2) Instituto de A d m i n i s t r a c i ó n de Empresas,,

(3) Centro Nacional de Ciencia y Tecnología.,

(4) Facultad de Contaduría y Administración,.
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P R I M E R A P A R T E

A N Á L I S I S DE LA L ITERATURA



C A P I T U L O 2

LA AYUDA EXTERNA DE LA EMPRESA

La c ó n s u l t o r í a ha si do d e s c r i t a c o m o una p r o f e s i ó n di r igi_

da al " A u x i l i o e x t e r n o de la e m p r e s a " D I N K M E Y E R y C A R L S O N

(1973 p p . 2 5 - 2 6 ) y la r e l a c i ó n c ó n s u l t o r - e l i e n t e N A D L E R -

(1970 p.. 2 3 4 ) la p e r c i b e como una r e l a c i ó n de "ayuda"..

S T E E L E ' S (1975 pp.. 2-3) subraya también el a s p e c t o de - -

"ayuda en su c o n c e p t o de la c o n s u l t o r ía;

"Cuando hago r e f e r e n c i a a la c ó n s u l t o r í a en este
l i b r o , i n t e n t o enfatizar la i m p o r t a n c i a en un -
p r o c e s o en p a r t i c u l a r y no s i m p l e m e n t e en una -
e s t r i c t a r e l a c i ó n profesional,, Por p r o c e s o d e -
c o n s u l t o r ía c o m p r e n d o cualqui er forma de p r o - -
veer ayuda en el a n á l i s i s , o r g a n i z a c i ó n o r e a l j
z a c i ó n de una tarea o serie de tareas donde e1 -
c o n s u l t o r no es d i r e c t a m e n t e el r e s p o n s a b l e d e -
dicha t a r e a , sino de dar una a y u d a a aquel q u e -
lo e s " .

El c o n c e p t o de S T E E L E ' S de la c o n s u l t o r í a y la noción d e -

ayuda como o b j e t i v o f u n d a m e n t a l del p r o c e s o , los c o n s i d e -

ramos a p r o p i a d o s para r e f e r i r n o s a la c o n s u l t o r í a en adnn.

ni straci Ón , tema del p r e s e n t e e s t u d i o .

C o n t i n u a n d o con el tema de la "Ayuda E x t e r n a " , HYMAN -• -

(1970 p. 11) a n o t a q u e :

"Estos a u x i l i a r e s de las e m p r e s a s a c u m u l a n el c o
n o c i m i e n t o y i a- e x p e r i e n c i a cié las o r g a n i z a c i o -
nes con é x i t o y los t r a n s f i e r e n de las e m p r e s a s
p r i n c i p a l e s en e? ramo a las e m p r e s a s que les -
siguen.. La ch' serr i nac ió*n de c o n o c i m i e n t o s v á l i -
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dos es el p r o c e s o e s e n c i a l del p r o g r e s o económj_
c o " .

Al i n v e s t i g a r más p r o f u n d a m e n t e el c o n c e p t o de la transige

rene i a de c o n o c i m i e n t o s por los c o n s u l t o r e s en a d m i n i s t r a

c i ó n , e l a b o r a p r e g u n t a s , de las c u a l e s a l g u n a s c o n c i e r n e n

a n u e s t r a i n v e s t i g a c i ó n :

"¿Cuál es la e s e n c i a de la ayuda al c l i e n t e , e s -
el c o n o c i m i e n t o o la p e r s o n a l i d a d del c o n s u l t o r
que p r o v e e la ayuda más i m p o r t a n t e , o es el - -
a u x i l i o a la c o m p r e n s i ó n y r e s o l u c i ó n de los •--
p r o b l e m a s del c l i e n t e por si mismo?., (p., 13) -

En su u l t i m a p r e g u n t a HYMAN m e n c i o n a un o b j e t i v o c o n s t a n -

t e m e n t e r e p e t i d o en la 1 i tera tura sobre la c o n s u l t o r ! a en

a d m i n i s t r a c i ó n , "la f u n c i ó n p r i n c i p a l de un c o n s u l t o r e s -

la r e s o l u c i ó n de problemas",, C o r r e s p o n d e e n t o n c e s al cor^

s u l t o r a y u d a r a las o r g a n i z a c i o n e s a r e s o l v e r los p r o b l e -

m a s de tal m a n e r a que la c a p a c i d a d de la o r g a n i z a c i ó n

c l i e n t e a u m e n t e a fin de r e s o l v e r p r o b l e m a s s i m i l a r e s e n -

el f u t u r o ; la d e p e n d e n c i a c o n t i n u a de un c ó n s u l t o r para -

r e s o l v e r p r o b l e m a s s i m i l a r e s d e b e ser r e d u c i d a a c t i v a m e n -

t e , ya que la l a b o r p r o f e s i o n a l del c o n s u l t o r es a c r e c e n -

tar la e x p e r i e n c i a i n t e r n a y a c t i v a r el p o t e n c i a l i n n o v a -

dor de la e m p r e s a . "Hacer s u r g i r las c a p a c i d a d e s de crea_

t i v i d a d l a t e n t e s " d e f i n e D E M O R Y (1977 p. 4 9 ) "aún si esto

va en c o n t r a de la p o s i b i l i d a d de o b t e n e r t r a b a j o a d i c i o -

nal de e s t e cliente",. S e n t e n c i a F U C H S (1975 p. V I I ) . A s í

e n t o n c e s el "cree i m i e n t o " del c l i e n t e en la r e l a c i ó n de -
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ayuda es una i m p o r t a n t e m e t a ,

"La p o s i b i l i d a d de los c o n s u l t o r e s de t r a b a j a r -
en una o r g a n i z a c i ó n a b r i e n d o las m e n t e s ejecuta
vas hacia n u e v a s á r e a s de c o m p e t e n c i a p r o f e s i o -
nal en el s e n t i d o de h a c e r l a s p r o g r e s a r , es uno
de sus más g r a n d e s v a l o r e s " ( E L L S W O R T H , 1 9 6 9 , -
p. 29)..

En el c o n t e x t o de las p e q u e ñ a s y m e d i a n a s e m p r e s a s en p a £

ticular "la m a y o r í a de los c o n s u l t o r e s se e n c u e n t r a n de --

a c u e r d o en que gran p a r t e de su t r a b a j o es e d u c a t i v o " - -

( T A T H A M , 1 9 6 4 , p. 1 4 1 ) , f ac i 1 i t a n d o el d e s a r r o l l o y el •--

c r e c i m i e n t o de un e q u i p o de trabajo,, En la o r g a n i z a c i ó n -

el i e n t e , "usted c u e n t a no s o l a m e n t e con un p r o y e c t o o s i ^

tema c o m p l e t o , sino también con un e q u i p o de t r a b a j o e d u -

c a d o " ( J A Y , 1977» p.. 90),. A u n a d o a su a u x i l i o t é c n i c o , -

el c o n s u l t o r e f i c a z t a m b i é n a s i s t e a la o r g a n i z a c i ó n en -

a y u d a r l a a m a d u r a r en t é r m i n o s de c a p a c i d a d y t a m a ñ o .

L i p p i t t (1959 p. 11) indica que las i n t e r v e n c i o n e s con --

é x i t o t e r m i n a n al m e n o s con tres tipos de a p r e n d i z a j e :

1,. La h a b i l i d a d para tratar más a d e c u a d a m e n t e los - -

p r o b l e m a s que i n i c i a r o n el p r o c e s o de c o n s u l t o r í a .

2.. Cómo r e a c c i o n a r mas a d e c u a d a m e n t e para aclarar --

los f u t u r o s p r o b l e m a s

3. Cómo t o m a r d e c i s i o n e s m á s a p r o p i a d a s en caso de -

s o l i c i t a r a y u d a e x t e r n a .

La a c e p t a c i ó n del a p r e n d i z a j e o e d u c a c i ó n por el c l i e n t e -

según T a t h a m , e s t a b l e c e por qué los c o n s u l t o r e s de p e q u e -
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ñas y m e d i a n a s e m p r e s a s c o n s i d e r a n la e d u c a c i ó n de sus

c l i e n t e s c o m o un i m p o r t a n t e a s p e c t o de su trabajo,.

2 •• 1 •• USO DE LA C O N S U L T O R I A

El uso de c o n s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n es s i g n i f i c a t i v o »

en la e c o n o m í a , SHAY ( 1 9 7 4 ) r e p o r t a q u e :

"Más de tres c u a r t a s p a r t e s de c o m p a ñ í a s en l o s -
E .. U , A . , han u t i l i z a d o los s e r v i c i o s de c ó n s u l t £
res en admi ni s t r a c i o n , a d e m á s el E s t a d o , la F e -
d e r a c i d n , los D i s t r i t o s y los G o b i e r n o s M u n i c i -
p a l e s , a s í c o m o las i n s t i t u c i o n e s no l u c r a t i v a s
c o m o e s c u e l a s y u n i v e r s i d a d e s , y o r g a n i z a c i o n e s
en favor de la s a l u d , a s o c i a c i o n e s y f u n d a c i o -
n e s r e g u l a r m e n t e e m p l e a n e s t e t i p o de a y u d a p r £
f e s i o n a l ". ( pp . v-vi)..

En M é x i c o s e g ú n i n f o r m e s del C , C . P , M. J la d e m a n d a de

las e m p r e s a s por los s e r v i c i o s de c o n s u l t o r í a en a d m i n i s-

trac ion es e x t e n s a y en f u e r t e i n c r e m e n t o , en las p e q u e -

ñas y m e d i a n a s e m p r e s a s en p a r t i c u l a r , G U E R R E R O ( 1 9 7 8 p , •••

21 3 ) r e p o r t a un 5 6 , 6 % de e m p r e s a s de su e n c u e s t a que h a n -

c o n t r a t a d o a l g u n a vez s e r v i c i o s de c o n s u l t o r í a en a d m i n i ^

t r a c i ó n ,

Una d e s c r i p c i ó n m á s d e t a l l a d a del uso de los s e r v i c i o s de

la C o n s u l t o r í a en A d m i n i s t r a c i ó n la p r o p o r c i o n a G U T T M A N y

W I L L N E R ( 1 9 7 6 ) ,.

Las r a z o n e s por las c u a l e s las c o m p a ñ í a s c o n t r a t a n s e r v í

(1) C o l e g i o de C o n t a d o r e s P ú b l i c o s de México..
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c i o s de C ó n s u l t o r í a en A d m i n i s t r a c i ó n son de d i v e r s a indo

l e , en un e s t u d i o de 103 c o m p a ñ í a s de E . U . A , y C A N A D Á , c\¿

y o ramo p r i n c i p a l era el de m a n u f a c t u r a , c o n s t r u c c i ó n , mj^

nería y v e n t a al m a y o r e o , E G E R T O N y BACO ( 1 9 7 0 ) r e p o r t a n -

que los c o n s u l t o r e s fueron p r i n c i p a l m e n t e c o n t r a t a d o s p a -

r a ;

1,, Suplir una falta de c o n o c i m i e n t o s t é c n i c o s e s p e -

c i a l i z a d o s en un probl ema e n p a r t i c u l a r , .

2 .. C u b r i r i nsu fie i ene i as t e m p o r a l e s de fuerza de tr<a

bajo r e g u l a r *

3. C o m p e n s a r una falta de e x p e r i e n c i a en un n u e v o --

c a m p o de n e g o c i o s ( d i v e r s i f i c a c i ó n ) . .

4< O b t e n e r o p i n i o n e s i n d e p e n d i e n t e s en d e c i s i o n e s aci

m i n i s t r a t i v a s c o m p l e j a s .

5. P r o v e e r es tí muí os o r g a n i z a c i o n a l e s y capacitación,,

6 . Dar f i n a d i s p u t a s i n t e r n a s .

7. A y u d a r a vender n u e v a s i d e a s ,

" C u a l q u i e r a q u e sea la razón para c o n t r a t a r un -
c o n s u l t o r , una forma de r a c i o n a l i z a r la dec i--
sión es a s e g u r a r s e q u e el c o n s u l t o r que se va a
c o n t r a t a r sea un e x p e r t o en el área o tema en -
el q u e e x i s t e n e c e s i d a d del c o n s e j o de un e x p e r_
t o " ( M A R T I N G , 1 9 5 9 , p. 3 4 8 ) ..

Si el p r o b l e m a a f e c t a v a r i a s á r e a s y c o m o n i n g u n a p e r s o n a

p u e d e p o s e e r una e x p e r i e n c i a u n i v e r s a l , se e n t i e n d e que -

el c l i e n t e d e b e r á o b t e n e r c o n s e j o de una v a r i e d a d de e x -

p e r t o s ..
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(1974) menciona como principales los siguientes r e q u i s i -

tos:

1. Definición minuciosa del pro, ^cto

2. Selección minucio>~ del consirtor

3. Acuerdo con el consultor sob^e las obligaciones mu

tuas

4. Supervisión y sopor+e constante al trabajo del cojí

sultor

5. Seguir sus recomendaciones

6. Evaluar los resultados (pp 53-56)

SENEY (1973) se muestra más conciso al resDecto, definiejí

do como tres los requisitos para un eficaz uso de la cón-

sul torta:

1. Un problema válido y bien definido

2. Dedicación a la administración del proyecto

3. Un consultor cal J*icado (p,. 9 0 ) .

Los requisitos a cumplir por parte del cliente para lo- -

grar éxito de la consuKoría no han variado mucho a t r a -

vés del tiempo. TATHAM (1964) en su capítulo cinco trata-

este tema» y en un reciente artículo sobre este sujeto, -

JAY (1977) corrobora las prescripciones de TATHAM, los de,

talles de dichas condiciones los trataremos en la sección

correspondiente del modelo del proceso de 1a consuítoría.

MESSING (1970) resume cuáles son las más importantes e x -

pectativas que los consultores esperan de sus clientes pa_

ra realizar un¿ coistltoria e'icaz:



\ - 'ir?a presea '5,c \*r *r ?nca de problema

:, T'empo •razrrisbií p-" a el -sf-vicio

3 ,! presup ?;s o razonable .

A D.-signació;; .o- :. n con t a c t o responsable en la.orga

n ' 2 a c i ó n c"! i e r* : ?.

5.. Voluntad de c o o p e r a r

6, E x c l u s i ó n de o ; 'os p r o g r a m a s

7., P * t i c i p a c i ó * n en J a impl ementación

8.. C.5 y• se cuenta de 1 0s r e s u l t a d o s

9. -tilizar los r e s u l t a d o s

10. A n á l i s i s y e v a l u a c i ó n del s e r v i c i a , (pp., 4 0 - 4 5 )

2.2,, EL CLIENTE: LA P.M-E.

La P.M.E, se c a r a c t e r i z a a la vez (Demor,y 1 9 7 7 , c o n s u l t o r

de P.M«E.) por su d i n a m i s m o y su falta de útiles m e t o d o l ^

g i c o s .

" É T d i r i g e n t e dé la P.M.E. (salvo s1guna§ e x c e p -
c i o n e s ) ...es a c t i v o , sobre o c u p a d o , dinámico y
r e a l i s t a , pero a b s o r b i d o por los p r o b l e m a s a -—
corto pla7.o y no sabiendo como r e l a c i o n a r todas
1 as i n f o r m a c i o n e s y c o n o c i m i e n t o s de que él y -
su equipo d i s p o n e para o r g a n i z a r s e a mediano y-
largo p l a z o " (p.. 50).,

A s i , para DEM03Y el d i r i g e n t e ce la P.M..E. (general mente--

el propietaric. 1 es un hombre s o l o , que no acostumbra h a -

blar ce sus p r o b l e m a s , y que -:ene la í m d e n c i a a conside

rar q»;e su em.: resa no e pa ve •; z a ni nguna otra v que por-



•o tanto rus prob 7 e m a s • .- .n de tal 4 "rma p a r t i c u l a r e s q u e -

n s d i e mas que él p u e d e COÍT. rende r •': s, m o s t r á n d o s e a i í óejs

c o n f i a d o -:nte los c o n s u l t o r e s que vienen a o f r e c e r l e ma>a

villas» scbre todo. si atrás de ese c o n s u l t e se e n c u e n t r a

ur g a b i n e - e de c ó n s u l t o r ! a importante..

p,?ra l o g r a r el é x f t o de la c o n s u l t c r t a en la P.M*E. d i c e ,

BOQUÍN ( l f 7 7 ) "Es n e c e s a r i o desmit-fi car la c ó n s u l t o r í a 5 -

ve 1 ver "a i ccesifri e , üti 1 . o p e r a c i ó n a l " ; par '• él la c'r - -

c o n s t a n c i a de la c o n c e n t r a c i ó n de dec i sione 5- en las manos

de un, "patrón" o c*? un peqt¿eño equipo de di w iección es una

ventaja para la i n t e r v e n c i ó n del c o n s u l t o r con las si

gu i entes c o n d i c i o n e s ;

1) Que la i n t e r v e n c i ó n sea e s t r i c t a m e n t e en p r £
por c ion a 1 a i m p o r t a n c i a d e 1 probl eina y a -•-
sus i m p l i c a c i o n e s para la e m p r e s a .

2) Que el c o n s u l t o r se cuide bien de "tomar e l -
p o d e r " o de imponer s o l u c i o n e s t e ó r i c a m e n t e -
j u s t a s pero mal a s i m i l a b l e s para la empresa,,

3) Que se duide de u t i l i z a r todo d o g m a t i s m o del
tipo de "es n e c e s a r i o i n n o v s r " , "es necesa--^
ria tal tasa de crecimiento' 1, "la tasa de --
r e n d i m i e n t o ó p t i m a es " (p. 52)

Para SERRAT (1977) c o n s u l t o r en a d m i n i s t r a c i ó n de P,.M*E»-

"La p e q u e ñ a y mediana empresa tiene cenera1 mente una e s - -

t r u c t u r a de f u n c i o n a m i e n t o muy personal 1zado-y con f r e - -

c u e n c i a m e ^ o s frío •"•acionainente que la grande empresa".,

Según él les lazos •;ntre ¡o; h o m b r e s y la empresa están -

f u e r t e m e n t e u n i d o s , p r ^ s e ^ t - ^ d o s e f u e r t e s i n f l u e n c i a s
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i n t e r p e r s o n a l e s y d e c i s i o n e s m a t i z a d a s con una fuerte c o -

l o r a c i ó n s e n t i m e n t a l ,.

En general hace aparecer a la P.M.E.. como f a l t a n t e de m é -

t o d o s , p l a n e s y c r i t e r i o s para a p r e c i a r sus e x p e r i e n c i a s -

y a los d i r i g e n t e s con una c o n d u c t a que m a n i f i e s t a a la -

vez r e s i s t e n c i a e influenciabilidad., Según él la cal i dad

de la i n t e r v e n c i ó n d e p e n d e r á de la c a p a c i d a d p e d a g ó g i c a -

del c ó n s u l t o r :

"Esto implica no p r o v o c a r una f i j a c i ó n p r o y e c t i -
va del el i ente ni una subí imación de la i m a g e n -
del c ó n s u l t o r , es n e c e s a r i o e v i t a r , la r e a c c i ó n
de contradependencia,,

El c l i e n t e teme con f r e c u e n c i a per der su a u t o n ^
m í a ; a c e p t a n d o un c o n s e j o e x t e r n o y p o n e r s e e n -
duda así m i s m o y a los ojos de sus c o l a b o r a d o - -
r e s , por lo tanto se le debe a c l a r a r cuál es el
papel y el grado de a u t o r i d a d del c o n s u l t o r , y-
cuál es el papel y la l i b e r t a d de d e c i s i ó n de1 -
cliente.." (p. 55)

En c u a n t o a la e s t r a t e g i a de la i n t e r v e n c i ó n señala que -

d e p e n d e r á del d i a g n ó s t i c o del caso p a r t i c u l a r del el i e n -

te» siendo i n d i s p e n s a b l e hacer un a n á l i s i s y un diágnóstj^

co a n t e s de a c e p t a r una i n t e r v e n c i ó n c o m p l e t a ; lo más f r £

c u e n t e es que sea n e c e s a r i o p r o c e d e r a una r e f o r m u l a c i ó n -

del problema,,

En una e n c u e n s t a llevada a cabo a i n i c i a t i v a de el - - --

E.N..I.P.E. (1975) se c o n c l u y e en la n e c e s i d a d de que I o s -

c o n s u l t o r e s se a d a p t e n mejor a los p r o b l e m a s e x p u e s t o s --

por los d i r i g e n t e s de las P „ M., E., „ Los r e s u l t a d o s de d i - -



cha e n c u e • , a reveían s o ? o t. n 2 4 % de empresas utilizando -

d c h o servicio, y .na aütr.ud favorable en principio h a -

cia el ser /icio de cónsul te: ría del o7% de d • rigentes en--

t r e v i s t a d o s , 30%"1 o juzgan útil, 2 5 % lo miren con descon-

fianza y 1 5 % son h:. stiles,, (p.. 17)

BSINCHAMBAUT (1977) es una ancuesta a los dirigentes de -

P.M.E- que hicieron uso de la consultoría en ' a d m i n i s t r a -

ción entre 1973 y 1976 sintetiza:

"La actitud de i solicitante: es de una a si sten --
cia técnica pero también pedagógica-

La eficacia máxima de a intervención supone --
que el solicitante cumple con ciertas condicio-
nes» ya sea de un estado de á n i m o , o ya sea de-
poner a disponibilidad ciertos elementos m a t e -
riales" (p., 84)

"La actitud deseada del consultor: competente -
pero también diplomático.

£1 cónsul tor, competente por definición no debe
ser solamente un t é c n i c o , para crear confianza,
el consultor debe explicar ciaramen te lo que --
h a c e , la implementación de una solución transi-
toria o de una etapa se debe acompañar con una-
o varias reuniones para explicaciones y s í n t e -
sis" (p. 85)

En un documento de ]a SYNTEC (1977) que agrupa a los pri_n

cipales gabinetes de consultoría en Francia, menciona a -

su juicio cuáles son las principales condiciones de e f i c ¿

cid de la intervención exterior desde el punto de vista -

del consultar de P..M.E-



"La competencia d e l c o n s u l t o r y la confianza re-
cíproca entre el c ó n s u l t o r y el dirigente son -
desde luego i n d i s p e n s a b l e s , pero no son sufi- -
c i e n t e s , la eficacia y el éxito exigen una cier;
ta c o n t i n u i d a d , incurriendo f r e c u e n t e m e n t e una-
d e s c o m p o s i c i ó n del tiempo en fases s u c e s i v a s , -
y requiriendo siempre que la intervención sea -
situada en el contexto más general es decir - -
p r á c t i c o „ "

Y a título de ejemplo mencionan la siguiente lista de re-

c o m e n d a c i o n e s p r á c t i c a s .

- Que la c u r i o s i d a d del c o n s u l t o r e s , por regla genral , -

legítima y debe ser satisfecha dentro de la medida de -

lo p o s i b l e , sabiendo que se cuenta de su parte con el -

secreto profesional ,.

•- Que la c o n d u c c i ó n de una fase d i a g n ó s t i c o como primer -

etapa es una práctica f r e c u e n t e m e n t e útil para ambas --

p a r t e s , y que es un t r a b a j o que debe ser normalmente re

mu ñera do como la p o s i b l e fase s i g u i e n t e , la interven- -

c i ó n . Un buen d i a g n ó s t i c o requiere como regla g e n e r a l -

una alta c a l i f i c a c i ó n , y es con frecuencia un trabajo -

más difícil que el que viene e n s e g u i d a .

- Que todo p r o g r a m a , un poco a m b i c i o s o en sus o b j e t i v o s y

en su d u r a c i ó n , deberá ser f r a c c i o n a d o en e l e m e n t o s par;

cíales y bien d e l i m i t a d o s .

•- Que deben llevarse a cabo reuniones p e r i ó d i c a s a fin de

a s e g u r a r el control y la colaboración.,
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2.3.. N E C E S I D A D E S B Á S I C A S DE LA P . M . E ,

La d e f i n i c i ó n de p e q u e ñ a y m e d i a n a e m p r e s a p r e s e n t a d a e n -

ei c a p í t u l o 1, e x p r e s a las n e c e s i d a d e s de ésta en t é r m i -

n o s de a y u d a e x t e r n a . F U C H S ( 1 9 7 5 ) a n o t a q u e : "La con

s u l t o r t a en a d m i n i s t r a c i ó n c o m o una i n d u s t r i a de s e r v í - -

c i o s f u e f o r m a d a en g r a n p a r t e d e b i d o a las n e c e s i d a d e s -

de los e l i e n t e s " (p¡ 4 6 ) .

E s t o es p a r t i c u l a r m e n t e c i e r t o en el c a s o del c l i e n t e d e -

P..M.E. q u e s u f r e de n e c e s i d a d e s p e c u l i a r e s del t a m a ñ o d e -

su o r g a n i z a c i ó n .

A n t e s de e x a m i n a r el c o n c e p t o de " n e c e s i d a d e s " d e b e m o s h_a_

c&r n o t a r q u e e x i s t e n m ú l t i p l e s d e f i n i c i o n e s s o b r e la - -

P . M . E . b a s a d a s s o b r e d i v e r s o s c r i t e r i o s ; las m á s c o m u n e s -

son c u a n t i t a t i v a s , d i r i g i d a s a l i m i t a c i o n e s en c u a n t o a l -

ta m a ñ o de la o r g a n i z a c i ó n en t é r m i n o s de la c a n t i d a d de -

e m p l e a d o s ; el v o l u m e n de v e n t a s , el c a p i t a l c o n t a b l e , etc

E x i s t e n d e f i n i c i o n e s c u a l i t a t i v a s en f u n c i ó n de c a r a c t e -

r í s t i c a s c o m o la p r o p i e d a d i n d e p e n d i e n t e y el t i p o de ope

r a c i ó n , en c u a n t o a l a s c i f r a s d e l i m i t a n d o su t a m a ñ o p o d e

m o s o b s e r v a r q u e no e x i s t e un c o n s e n s o d e b i d o a los d i f e -

r e n t e s m e d i o s a m b i e n t a l e s de las e m p r e s a s y su d i n a m i s m o -

en f u n c i ó n del t i e m p o . B R O O M A N D L O N G E N E K E R ( 1 9 7 5 ) e s e n

b i e r o n a c e r c a de l a s d e f i n i c i o n e s c u a n t i t a t i v a s y cualita_

t i v a s de las P . M . E .

En la p r e s e n t e i n v e s t i g a c i ó n no se e s t a b l e c e un l i m i t e --
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c u a n t i t a t i v o como r e q u i s i t o para definir la P.M..E. siendo

c o n s i d e r a d o como base el c r i t e r i o de " n e c e s i d a d e s " que --

u t i l i z a n los C.P.A.. » para c l a s i f i c a r los c l i e n t e s que

f o r m a n parte de la muestra,,

T A T H A M ( 1 9 6 4 ) dice que " B á s i c a m e n t e la cal i dad de p e q u e ñ a

o m e d i a n a de una e m p r e s a d e p e n d e m e n o s de su t a m a ñ o que -

de sus m é t o d o s de t r a b a j o y de su m e n t a l i d a d c o r p o r a t i v a ,

a u n q u e el t a m a ñ o natural mente es un f a c t o r " {p „ 150)

La n e c e s i d a d de base de las P.M.. E. gira a l r e d e d o r de u n a -

falta de c a p a c i d a d en la o r g a n i z a c i ó n para hacer frente a

las m ú l t i p l e s t a r e a s y p u e s t o s que deben ser d i r i g i d o s --

por la j e f a t u r a p r i n c i p a l , en r e l a c i ó n al p r o p i e t a r i o d é -

la o r g a n i z a c i ó n .

D A N C O ( 1 9 7 5 ) d i c e : No se trata de un p r o b l e m a de c r i s i s -

de i d e n t i d a d en el s e n t i d o p s i c o l ó g i c o , sino una c r i s i s -

c a u s a d a esencial m e n t e portel c o n f l i c t o entre el tiempo lj[

mita do y las t a r e a s m ú l t i p l e s " (p. 2 1 ) , sobre e s t e tema -

JAY (1977) e s c r i b e :

"Como las n e c e s i d a d e s p r o f e s i o n a l e s se m u l t i p l i -
can y las d i s c i p l i n a s se d i v i d e n y se s u b - d i v i -
d e n , se hace más y más difícil para un e j e c u t i -
vo a d q u i r i r por sí m i s m o toda la gama de c o n o c í
mi en tos » y d e m a s i a d o caro e i m p r á c t i c o {en el -
c o n t e x t o de la P.M.E.) de tañar todos los pro fe.
s i o n a l e s c a l i f i c a d o s en t o d a s las d i s c i p l i n a s -
que p u e d a n r e s u l t a r i m p o r t a n t e s para la e m p r e s a
al m i s m o t i e m p o " (p. 8 5 )

(1) C e r t i f i e d P u b l i c A c c o u n t a n t s
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La n e c e s i d a d de c o m p l e m e n t a r la a d m i n i s t r a c i ó n de la --

P.M..E.. con a u x i l i o e x t e r n o es a c l a r a d a con la s i g u i e n t e

a p r e c i a c i ó n :

"Toda o r g a n i z a c i ó n a t r a v i e s a por e t a p a s , y a c a -
da p u n t o de t r a n s i c i ó n d i f e r e n t e s c o n o c i m i e n t o s
o d i s c i p l i n a s de a d m i n i s t r a c i ó n son n e c e s a r i a s ;
como la o r g a n i z a c i ó n se h a c e más c o m p l i c a d a , ta^
l e n t o s d i f e r e n t e s son n e c e s a r i o s a los h o m b r e s -
q u e o r i g i n a l m e n t e las f u n d a r o n . " (BANK OF AMERJ^
C A , 1973 p. 7)

El p r o b l e m a es m á s g r a v e en el c a s o de un solo i n d i v i d u o -

a d m i n i s t r a n d o toda la e m p r e s a , a u n q u e el p r o b l e m a s u b s i s -

te aún en el caso de p e q u e ñ o s g r u p o s en los n i v e l e s s u p e -

r i o r e s , en e s a s c o n d i c i o n e s "El c o n s u l t o r p r o f e s i o n a l pue_

de p r o v e e r o b j e t i v i d a d , e x p e r i e n c i a y c o n o c i m i e n t o s e s p e -

c i a l i z a d o s a las P . M . E . que t i e n e n n e c e s i d a d de e x p e r t o s -

s u p l e m e n t a r i o s a los de su p r o p i o s t a f f " (BANK OF A M E R I -

C A , p. 1)

La P . M . E . se c a r a c t e r i z a f r e c u e n t e m e n t e por a c u d i r en bujs

ca de ayuda e x t e r n a d e b i d o a una c r i s i s , : "En c o n d i c i o -

nes de e s t e t i p o el c o n s u l t o r se e n c u e n t r a s o m e t i d o a pre_

s i o n e s e x t r e m a s y las p o s i b i l i d a d e s de que el s e r v i c i o re;

s u l t e e f i c a z se r e d u c e n c o n s i d e r a b l e m e n t e " (Hunt 1977 p..-

3 6 )

El e s p í r i t u i n d e p e n d i e n t e de los d i r i g e n t e s de P.. M.. E.- p u e_

de ser un f a c t o r q u e les impida buscar a s i s t e n c i a e x t e r n a

hasta llegar sus p r o b l e m a s a un e s t a d o c r í t i c o , „ El Bank

of A m e r i ca (1973 p. 1 ) , al r e s p e c t o de la i n d e p e n d e n c i a --
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del d i r i g e n t e de P.. M. E.. m e n c i o n a que es tan t e r r i b l e q u e -

llega al e x t r e m o de " o b s c u r e c e r su v i s i ó n " y no p e r m i t i r -

les a c e p t a r una " I n t e r f e r e n c i a e x t e r n a " .

O t r o s f a c t o r e s que p u e d e n impedir la u t i l i z a c i ó n de con---

s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n por la P,,M,,E. i n c l u y e n :

1 ) . El c o s t o

2) • La c r e e n c i a de que un e x p e r t o de e s t e tipo solo -

está d i s p o n i b l e para las g r a n d e s organizaciones.,

3)., Una i n c a p a c i d a d de c o o p e r a r con los c o n s u l t o r e s ,

4 ) . Un g r a v e s e n t i m i e n t o de i n c o m p e t e n c i a al a c e p t a r -

la n e c e s i d a d de ayuda e x t e r n a ,

Con r e s p e c t o al ú l t i m o factor KUBR ( 1 9 7 6 ) opina que "El -

c o n s u l t o r d e b e e s t a r c o n s c i e n t e de r e s t a u r a r la auto-estj[

m a c i ó n del c l i e n t e a d e m á s de p r o v e e r la m a y o r o r i e n t a c i ó n

t é c n i c a r e q u e r i d a . "

C A L D E R ( 1 9 6 4 ) c o n f i r m a las c a r a c t e r í s t i c a s p e r s o n a l e s y a -

m e n c i o n a d a s de las P . M . E . y a g r e g a :

"La a c t i t u d de los d i r i g e n t e s de P „ M. E . hacia la
cónsul to ría es el mayor probl ema a enfrentar.. -
Los d i r i g e n t e s de P . M . E . t i e n e n la t e n d e n c i a de
s o l i c i t a r ayuda e s p e c í f i c a m e n t e a resol ver sus--
p r o b l e m a s en forma i n m e d i a t a , pero sin e m b a r g o -
no t o m a n en c u e n t a la c ó n s u l t o r í a c u a n d o ésta -
p o d r í a a y u d a r l e s a e v i t a r los p r o b l e m a s f u t u r o s
e s t e tipo de c l i e n t e es muy r e c e p t i v o al c o n s e -
jo c u a n d o no se s i e n t e c o e r c i o n a d o o que le e s -
v e n d i d o a la f u e r z a , y a u n q u e e s t e c l i e n t e care
ce de p r e s u p u e s t o para p a g a r c o n s u l t o r e s c a r o s -
no va a a p r e c i a r los s e r v i c i o s si los e n c u e n t r a
d e m a s i a d o b a r a t o s " (pp. 3-4)

Los c o n s u l t o r e s e n t r e v i s t a d o s en esta i n v e s t i g a c i ó n indi-



o,3 -

c a r ó n q u e la p r á c t i c a de r e s o l u c i ó n de p r o b l e m a s - c r i s i s -

es una r a z ó n m u y c o m ú n del o r i g e n del c o n t a c t o de los d i -

r i g e n t e s de P.M.E.. con l o s c o n s u l t o r e s , .

En un r e p o r t e del u s o de c o n s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n --•

p o r l a s P.M,,E. M A R T I N G ( 1 9 5 9 ) p r o p o n e q u e t í p i c a m e n t e su

u s o se d e s a r r o lia en l a s s i g u i e n t e s e t a p a s :

1 ) . No se u t i l i z a n c o n s u l t o r e s , y no se e s t i m a q u e --

sus s e r v i c i o s p u e d a n ser ú t i l e s para la empresa.,

2 ) . B ú s q u e d a del a u x i l i o de un c o n s u l t o r en c a s o de -

c r i s i s .

3 ) . E x p e r i e n c i a b u e n a o m a l a del uso de c o n s u l t o r e s .

4 ) . D e s a r r o l l o de c o n o c i m i e n t o s y c r i t e r i o en c u a n t o -

a la u t i l i z a c i ó n de los s e r v i c i o s de c o n s u l t o r í a -

y de su s e l e c c i ó n ,

5 ) . U t i l i z a c i ó n de una v a r i e d a d de c o n s u l t o r e s para -

el c o n s e j o y p r e v e n c i ó n de c r i s i s en l u g a r de r e -

p a r a c i ó n p r o b l e m a s en c r i s i s , ( p p , 3 3 6 - 3 3 7 )

A c e r c a de la p r á c t i c a del u s o de c o n s u l t o r e s en a d m i n i s -

t r a c i ó n p o r l o s c l i e n t e s de P..M..E., H I G D O N ( 1 9 6 9 ) r e p o r t a

q u e :

"Al f i n de la S e g u n d a G u e r r a M u n d i a l , Mr., M a y •--
( G e o r g e S. M a y I n t e r n a t i o n a l C o m p a n y ) j u z g ó q u e
con el c r e c i m i e n t o e n o r m e de las P.. M1. E. e s t a s -
a f r o n t a r í a n e n o r m e s p r o b l e m a s y c o n s t i t u i r í a n -
un v a s t o m e r c a d o para una s o c i e d a d de c o n s u l t o -
res q u e e s p e c i a l i z a r a sus s e r v i c i o s en sus p r o -
b l e m a s , n o s o t r o s d i r i g i m o s n u e s t r o e n f o q u e h a -
cia las P.M.. E. y a c t u a l m e n t e 9 8 % de n u e s t r a - -
c l i e n t e l a esta c o n s t i t u i d a por e m p r e s a s q u e tiis
nen de 50 a 500 empleados.," (p., 1 5 7 )
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En r e l a c i ó n a "los p r o b l e m a s t í p i c o s a l o s q u e h a c e n f r e n -

t e l a s P..M.E., T A T H A M ( 1 9 6 4 ) s u g i e r e q u e :

"En g e n e r a l , l o s pr o b l e m a s d e l a s P.. M , E , n o s o n
a l t a m e n t e t e c n i f i c a d o s en el s e n t i d o q u e e s pc>
s i b l e i n t e r v e n i r l o s c o n el a u x i l i o de la conta^
b ü i d a d , o r g a n i z a c i ó n d e la o f i c i n a , e n t r e n a -
m i e n t o d e s u s e j e c u t i v o s , etc.," ( p , 1 4 3 )

E n c u a n t o a la n a t u r a l e z a d e su p r o c e d e n c i a K U B R ( 1 9 7 6 ) -

m e n c i o n a l a s s i g u i e n t e s c a u s a s :

1)-. La n a t u r a l e z a r e l a t i v a m e n t e a i s l a d a d e l o s d i r e c -

t i v o s d e l a s P. M,. E . , y la n e c e s i d a d d e t r a t a r si -

m u í t a n e a m e n t e p r o b l e m a s p o l i t i c o s y o p e r a c i o n a l e s

a p e s a r d e s u s l i m i t a c i o n e s p e r s o n a l e s , .

2) . , U n a u t i l i z a c i ó n m í n i m a de d a t o s c u a n t i t a t i v o s fre_

c u e n t e m e n t e i n a d e c u a d o s p a r a p r e s u p u e s t a r l o s g a :s

t o s d e o p e r a c i ó n .

3 ) .. D i f i c u l t a d en el r e c l u t a m i e n t o d e p e r s o n a l a l t a -

m e n t e c a l i f i c a d o .

4 ) , . C a p a c i d a d l i m i t a d a del c a p i t a l p a r a el i n i c i o d e -

o p e r a c i o n e s y d e f i n a n c i a m i e n t o a d i c i o n a l p a r a --

h a c e r f r e n t e a l a s s i t u a c i o n e s d e c r i s i s ,

5),, B a j a c a p a c i d a d d e c r é d i t o d i s p o n i b l e .

6 ) . I n c a p a c i d a d d e r e a c c i ó n i n m e d i a t a al c a m b i o c o m o -

c o n s e c u e n c i a d e e s t a r d e m a s i a d o o c u p a d o s c o n l o s -

p r o b l e m a s c o m u n e s y o p e r a c i o n a l e s . ,

7)., E n t r e n a m i e n t o y d e s a r r o l l o i n s u f i c i e n t e en el n i -

vel " s t a f f " d e b i d o e s e n c i a l m e n t e a la f a l t a d e re



- 35 -

cursos f i n a n c i e r o s , dando como resultado una

dida del potencial de los recursos humanos de la

empresa ..

)., Incapacidad para comprender las regulaciones gu-

bernamental e s , etc.. , a fin de no proceder en des

ventaja,, (pp. 228-229)
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C A P I T U L O 3

PRINCIPALES CONTRIBUCIONES EMPÍRICAS

A f i n de p r o p o r c i o n a r una p e r s p e c t i v a a e s t e e s t u d i o di s-

cu ti r e m o s a c o n t i n u a c i ó n a l g u n o s t r a b a j o s e m p í r i c o s estre^

c h á m e n t e r e l a c i o n a d o s c o n n u e s t r o t e m a de i n v e s t i g a c i ó n . ,

Es n e c e s a r i o r e c a l c a r la i n s u f i c i e n c i a d e i n v e s t i g a c i o n e s

e m p í r i c a s en el c a m p o r e l a t i v a s a e s t e s u j e t o A S M A N -• - -

( 1 9 7 7 ) r e p o r t a q u e ;

"S o n e s c a s o s l o s e s t u d i o s a n t e r i o r e s q u e t r a t e n -
s o b r e la e f i c a c i a del s e r v i c i o de la c o n s u l t o - -
r í a c o n t a b l e , l o s e s t u d i o s q u e se e n c u e n t r a n --
h e c h o s t r a t a n p r i n c i p a l m e n t e s o b r e la n a t u r a l e -
za de la c o n s u l t o r í a y l o s a s p e c t o s p r o f e s i o n a -
l e s y c u a l i t a t i v o s del c o n s u l t o r , p e r o p o c o s ej;
t ú d i o s t r a t a n los p r o b l e m a s e x i s t e n t e s en el de.
s a r r o l l o d e la c o n s u l t o r í a a f i n de l o g r a r la -
e f i c a c i a m á x i m a . " (p., 1 1 )

A u n q u e e s t e c o m e n t a r i o e s e s p e c i f i c o a la c ó n s u l t o r t a cojí

t a b l e , u n a r e v i s i ó n de la 11 t e r a t u r a m u e s t r a q u e e s t o e s -

ta m b i é n a p l i c a b l e a la c ó n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n en -

g e n e r a l .

3 • 1 • C O N T R I B U C I Ó N D E A S M A N

A S M A N ( 1 9 7 7 ) l l e v ó a c a b o una i n v e s t i g a c i ó n s o b r e la a s o -

c i a c i ó n de l a s r e l a c i o n e s e n t r e el c o n t a d o r p u b l i c o q u e -

real iza s e r v i c i o s de c o n s u l t o r í a , s u s c l i e n t e s y la e f i c a



37 -

c i a del servicio..

A S M A N t r a b a j a con la h i p ó t e s i s de q u e la e f i c a c i a de un -

c ó n s u l t o r en el s e r v i c i o q u e p r o p o r c i o n a p u e d e ser d e t e r -

m i n a d a p a r c i a l m e n t e por la r e l a c i ó n e x i s t e n t e e n t r e el --

c l i e n t e y el c o n s u l t o r a n t e s , d u r a n t e y d e s p u é s del c o n -

t r a t o .

A S M A N d i v i d e el c o n t r a t o de c o n s u l t o r í a en c u a t r o f a s e s a

l a s que 11 a m a , p r e - c o n t r a t a c i ó n , p l a n e a c i ó n del c o n t r a t o ,

e j e c u c i ó n del c o n t r a t o y p o s t - c o n t r a t a c i ó n . E s t a s f a s e s -

son i l u s t r a d a s en la f i g u r a 1 d o n d e l o s t í t u l o s d i f i e r e n -

p e r o l a s f a s e s c o i n c i d e n , las r e l a c i o n e s c l i e n t e - c ó n s u l - -

t o r y su i m p a c t o s o b r e la efi cae i a f u e r o n p r o b a d a s a t r a -

v é s d e e s t a s c u a t r o f a s e s del c o n t r a t o .

L o s c u e s t i o n a r i o s f u e r o n e n v i a d o s a p e r s o n a s i d e n t i f i c a -

d a s en l ¿ 2 5 0 o r g a n i z a c i o n e s s e l e c c i o n a d a s por un p r o c e s o -

a l e a t o r i o , o b s e r v á n d o s e sin e m b a r g o un s e s g o h a c i a las --

g r a n d e s o r g a n i z a c i o n e s , 2 50 e m p r e s a s de la m u e s t r a f u e r o n

t o m a d a s de la b o l s a de c a m b i o de N e w Y o r k y del A m e r i c a n -

y las r e s t a n t e s f u e r o n s e l e c c i o n a d a s del r e g i s t r o de p e -

q u e ñ a s y m e d i a n a s .

A S M A N h a c e i n t e r v e n ir en su i n v e s t i g a c i ó n sol a m e n t é a una

de l a s p a r t e s i n v o l u c r a d a s en la c o n s u l t o r í a , el c l i e n t e ,

e s t o h a c e d i f e r i r su i n v e s t i g a c i ó n del p r e s e n t e e s t u d i o -

q u e se e n c u e n t r a d i r i g i d o a a m b a s p a r t e s del p r o c e s o de -

la c o n s u l t o r í a , el c o n s u l t o r y su cliente,,

P a r a f a c u i t a r el a n á l i s i s de l o s d a t o s , A S M A N d e s a r r o l l a



u n a c a l i f i c a c i ó n d e la e f i c a c i a , e l v a l o r de e s t a c a l i f i -

c a c i ó n se o b t u v o a g r e g a n d o el v a l o r d e l a s r e s p u e s t a s a -

l a s p r e g u n t a s , q u e el c o n s i d e r a , r e l a c i o n a d a s c o n la e f i -

c a c i a , él a d i c i o n o l a s p u n t u a c i o n e s d e l a s r e s p u e s t a s d e -

u n a m a n e r a i m p a r c i a l , s i n h a c e r u s o d e un s i s t e m a d e p o n -

d e r a c i ó n . S u e v a l u a c i ó n d e la e f i c a c i a se e n c u e n t r a en -

f u n c i ó n d e la p e r c e p c i ó n d e l c l i e n t e , s i n t r a t a r d e u t i l i

z a r m e d i d a s o b j e t i v a s o c o n c r e t a s , ,

L o s r e s u l t a d o s d e A S M A N c o n f i r m a n l a s e x p e c t a t i v a s t o m a -

d a s a - p r i o r i d e q u e e n l o s c a s o s e n q u e la o r g a n i z a c i ó n -

c l i e n t e j u z g a el t r a b a j o d e l c o n s u l t o r e f i c a z :

1 ) . La d e c i s i ó n d e c o n t r a t a r u n c o n s u l t o r t u v o el o r i_

g e n al i n t e r i o r d e la o r g a n i z a c i ó n d e l c l i e n t e an

t e s d e q u e f u e r a m o t i v a d a p o r u n a f u e r z a e x t e r n a , .

2 ) .. L o s m i e m b r o s d e la o r g a n i z a c i ó n c l i e n t e q u e f u e -

r o n e n p a r t i c u l a r a f e c t a d o s p o r la c ó n s u l t o r t a , -

e s t a b a n e n g e n e r a l d e a c u e r d o c o n la n e c e s i d a d de

la a y u d a e x t e r n a ,

3 ) , , n c o n s u l t o r c o n d u j o u n a i n v e s t i g a c i ó n p r e l i m i n a r

d e l p r o b l e m a y p r e s e n t ó al c l i e n t e un p l a n p a r a -

la c o n d u c c i ó n d e la c ó n s u l t o r í a a n t e s d e c o m e n z a r

el t r a b a j o , .

4 ) . , El c l i e n t e t e n í a u n a c l a r a y e x a c t a c o m p r e n s i ó n -

s o b r e l a s o b l i g a c i o n e s q u e a m b a s p a r t e s ( c l i e n t e -

c o n s u l t o r ) d e b í a n t e n e r y l a s q u e n o d e b í a n t e n e r

d u r a n t e el d e s a r r o l l o d e la c o n s u l t o ría,,
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5),. El c l i e n t e h a b l a c o n s i d e r a d o la p r o p o s i c i ó n de --

c u a n d o m e n o s o t r o c o n s u l t o r p a r a la a s i g n a c i ó n --

del t r a b a j o ,

6).. El c l i e n t e e s t a b a c o n v e n c i d o de la cali dad d^ e x -

p e r t o del c o n s u l t o r en el p r o b l e m a e s p e c í f i c o a' -

tratar.,

7) .. Al p r i n c i p i o de la c o n s u l t o r í a e x i s t í a un a c u e r d o

e n t r e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r a c e r c a del pro ble.

ma q u e era n e c e s a r i o r e s o l v e r , (p,. 2 7 6 - 2 7 7 )

L a s h i p ó t e s i s s i g u i e n t e s no f u e r o n e s t a d í s t i c a m e n t e a c e p -

ta b l e s a u n q u e A S M A N m e n c i o n a t e n e r s u f i c i e n t e s o p o r t e d e -

a c u e r d o a los d a t o s :

1),, L o s m i e m b r o s de la o r g a n i z a c i ó n c l i e n t e , en par tj[

c u l a r a q u e l l o s a f e c t a d o s por la c o n s u l t o ría e s t a -

ban en g e n e r a l de a c u e r d o en la c o n t r a t a c i ó n de -

nr\ c o n s u l t o r de la a s o c i a c i ó n de c o n t a d o r e s p ú b 1 2

e o s (C.P.>A) q u e c u a l q u i e r o t r o t i p o de c ó n s u l

t o r . * X '

2) . El t r a b a j o de i d e n t i f i c a c i ó n y d e f i n i c i ó n de la -

n a t u r a l e z a e x a c t a del p r o b l e m a f u e h e c h o en c o n -

j u n t o p o r el c o n s u l t o r y los m i e m b r o s p a r t i c i p a n -

tes de la o r g a n i z a c i ó n cliente,.

(1) La i n v e s t i g a c i ó n de A S M A N es s o b r e la c o n s u l t o r í a --
contable..
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3) .. El co n s u l t o r p r o p o r c i o n o p e r i ó d i c a mente r e p o r t e s -

de] p r o g r e s o de sus traba jos así como un r e p o r t e -

final al t é r m i n o de la c o n s u l t o ría,,

4 ) . El c ó n s u l t o r tomo un papel a c t i v o p a r t i c i p a n d o en

la i m p l e m e n t a c i ó n de sus r e c o m e n d a c i o n e s , al c o n -

trario de dejar a la o r g a n i z a c i ó n del c l i e n t e trj^

tar de hacer una impl e m e n t a c i ó n independiente,,

A S M A N p r o p o r c i o n a también una lista de h i p ó t e s i s a las --

c u a l e s los datos no p r o p o r c i o n a r o n ningún s o p o r t e , e s t a s -

h i p ó t e s i s junto con las c o n f i r m a d a s y las no a c e p t a d a s e ^

t a d í s t i c a m e n t e , nos han p e r m i t i d o una vista interna de --

los f a c t o r e s r e l a c i o n a d o s con la e f i c a c i a para la s e l e c - -

ción de las v a r i a b l e s a i n v e s t i g a r en el p r e s e n t e es tu- ••

d i o .

3.2. C O N T R I B U C I Ó N DE DAVEY

La h i p ó t e s i s f u n d a m e n t a l del e s t u d i o de Davey (1975) fue--

que "La e f i c a c i a de los e s f u e r z o s de cambio p r o p o r c i o n a - -

dos por la a s i s t e n c i a es una función de la r e l a c i ó n orga-

n i z a c i ó n - c o n s u l t o r " (p., 30),. El p r e s e n t e e s t u d i o utiliza

el t é r m i n o de la r e l a c i ó n c l i e n t e - c o n s u l t o r en forma s i n ¿

nima con el c o n c e p t o de Davey,,

Un o b j e t i v o de la i n v e s t i g a c i ó n de Davey fue i d e n t i f i c a r -

los f a c t o r e s que e j e r c e n influencia en la eficacia de los

c ó n s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n en sus e s f u e r z o s por a s i s - -
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ti r a las e m p r e s a s , a e s t e r e s p e c t o h a c e m o s n o t a r q u e D a -

v e y e x c l u y e e s p e c í f i c a m e n t e de su e n c u e s t a a l o s c ó n s u l tp¿

r e s p a r t i c i p a n t e s , e n f o c a n d o su e s t u d i o h a c í a un s o l o l a -

do del p r o c e s o de la c ó n s u l t o r í a , y c o n s i d e r a n d o e s t e a s -

p e c t o c o m o " f u e r a del a l c a n c e de e s t e e s t u d i o " (p.. 36).,

O t r a d i s t i n c i ó n e n t r e el e s t u d i o de O a v e y y n u e s t r a invejs

t i g a c i ó n es q u e l a s e m p r e s a s q u e f o r m a n p a r t e de su m u e s -

t r a f u e r o n s e l e c c i o n a d a s de a c u e r d o a un c r i t e r i o de t a m a

ño m í n i m o , tal c o m o el n ú m e r o de e m p l e a d o s , las v e n t a s •--

a n u a l e s , el v a l o r c o n t a b l e .

D a v e y u t i l i z a un c u e s t i o n a r i o c o m o i n s t r u m e n t o p a r a la r £

c o l e c c i ó n de d a t o s a p l i c a d o a una m u e s t r a s e l e c c i o n a d a en

f o r m a a l e a t o r i a de 1 5 7 5 e m p r e s a s m e n c i o n a d a s en el "Dun -

a n d B r a d s t r e e t ' s 1 9 6 8 m i l l i o n d o l l a r d i r e c t o r y " , c a d a or-

g a n i z a c i ó n s e l e c c i o n a d a t e n í a un v a l o r c o n t a b l e m i n i m o de

ün m i l l ó n de d o l a r e s y c i e n o m á s e m p l e a d o s . ,

U n a m u e s t r a de 120 d e p a r t a m e n t o s g u b e r n a m e n t a l es a s í c o m o

l a s c i n c o e m p r e s a s q u e f u e r o n útil i z a d a s en "la p r u e b a d é -

l o s c u e s t i o n a r i o s f u e r o n i n c l u i d a s en la m u e s t r a de e s t u -

d i o c o m p r e n d i e n d o un t o t a l de 1 7 0 0 o r g a n i z a c i o n e s a l a s -

cual es f u e r o n e n v i a d o s c u e s t i o n a r i o s d i r i g i d o s a los priji

c i p a l e s e j e c u t i v o s ; se r e c i b i ó r e s p u e s t a de 133 o r g a n i z a -

c i o n e s r e p r e s e n t a n d o un 7.8 por c i e n t o de la muestra..

L o s d a t o s o b t e n i d o s por D a v e y e s t a b a n a d e m a s l i m i t a d o s --

por su a n t i g ü e d a d , sol a m e n t é un 6 8 p o r c i e n t o se r e f e r í a n

a c o n s u l t o r í a s r e a l i z a d a s d e n t r o de los t r e s a ñ o s a n t e rio
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r e s , e n c o n s e c u e n c i a D a v e y c o n s i d e r a q u e "La ú t i l i z a c i o n -

d e l o s d a t o s p e r m i t e i n d i c a r p o s i b l e s e f e c t o s d i r e c t r i c e s

m a s q u e p r u e b a s c o n c l u y e n t e s p a r a s o p o r t a r l a s h i p ó t e s i s -

p r o p u e s t a s " , ( p . 5 5 )

A s i s u s h i p ó t e s i s c o n f i r m a d a s s o l o t e n t a t i v a m e n t e o " d i - -

r e c e i o n a l m e n t e " i n d i c a n q u e l a s s i g u i e n t e s o b s e r v a c i o n e s -

d e b e n l l e v a r s e . a c a b o a f i n d e q u e la c o n s u l t o r í a s e a coji

si d e r a d a c o m o e f i c a z :

1 ) . Es n e c e s a r i a la i d e n t i f i c a c i ó n y e x p l i c a c i ó n d e -

o b j e t i v o s e s p e c í f i c o s c o m o b a s e s p a r a la c o n t r a t a

c i ó n de la c o n s u l t o r í a p a r a p e r m i t i r q u e la a y u d a

del c o n s u l t o r l o g r e l o s c a m b i o s n e c e s a r i o s en 1 a -

o r g a n i z a c i ó n , ,

2 ) . U n a o r g a n i z a c i ó n d e b e c o n s i d e r a r a un c o n s u l t o r -

c o m o u n a f u e n t e e x t e r n a y c o m o un c o l a b o r a d o r , y-

a s e g u r a r su p a r t i c i p a c i ó n en la c o n s i d e r a c i ó n d e -

c u a l q u i e r c a m b i o q u e d e b a h a c e r s e d u r a n t e el desa^

r r o l l o d e la c o n s u l t o r í a .

3 ) , U n a o r g a n i z a c i ó n d e b e u t i l i z a r l a s s u g e s t i o n e s o -

p r o p o s i c i o n e s del c o n s u l t o r y s u s s e r v i c i o s c o m o -

u n a b a s e d e r e f l e x i ó n i n t e r n a y d e c i d i r d e a c u e r -

d o a la i d e n t i f i c a c i ó n d e n e c e s i d a d e s y la n a t u r a

1 e z a d e l o s o b j e t i v o s -

4 ) , E n l u g a r d e i m p o n e r un c o n s u l t o r q u e sea p o s i b l e -

m e n t e n o a c e p t a d o p o r l o s m a n d o s m e d i o s a f e c t a - -

d o s , la j e f a t u r a d e b e p r o p i c i a r el i n i c i o de p l á -



t i c a s p r e - c o n s u l t o r í a a n i v e l e s m e d i o s a f i n d e -

t r a t a r d e l o g r a r un c o n s e n s o a n t e s d e t o m a r la d £

c i s i ó n d e c o n t r a t a r a un c o n s u l t o r ,

5)., V a r i o s m i e m b r o s d e la o r g a n i z a c i ó n d e b e n p a r t i c i -

p a r e n l a s p l á t i c a s d e p r e - c o n s u l t o r í a c o n c e r n i eji

t e s a la a y u d a n e c e s a r i a , a s í c o m o t a m b i é n e n l a -

d e c i s i ó n d e p r o l o n g a r l o s s e r v i c i o s del c ó n s u l - -

t o r •..

6 ) . C o n j u n t a m e n t e con la p a r t i c i p a c i ó n de los m a n d o s -

m e d i o s en las p l á t i c a s de p r e - c o n s u l t o r í a d e b e r á -

ser i d e n t i f i c a d o y s e l e c c i o n a d o el c o n s u l t o r a d e -

c u a d o al servicio,,

7 ) , A n t e s de llevar a c a b o la c o n t r a t a c i ó n del c o n - -

s u l t o r , la o r g a n i z a c i ó n debe i d e n t i f i c a r y hacer-

e x p l í c i t a s al c o n s u l t o r s e l e c c i o n a n d o las m e t a s y

e x p e c t a t i v a s c o n c e r n i e n t e s a los r e s u l t a d o s n e c e -

s a r i o s de la c o n s u l t o r í a .

8 ) . Una o r g a n i z a c i ó n no debe l i m i t a r el t r a b a j o del -•

c o n s u l t o r , i m p i d i e n d o , si no hay r a z ó n , los c o n -

t a c t o s p e r s o n a l e s y el a c c e s o a la información.,

9 ) , A n t e s de l l e v a r a c a b o la c o n t r a t a c i ó n del cónsul

t o r , la o r g a n i z a c i ó n d e b e v e r i f i c a r y hacer exp 1 _í

c i t a s las t a r e a s c o r r e s p o n d i e n t e s al c o n s u l t o r y-

a ios m i e m b r o s de la o r g a n i z a c i ó n a fin de su - -

i den ti f i cae ion y de su comprensión.. Esta comprejí

sión debe ser a l c a n z a d a p r e f e r e n t e m e n t e por la --
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participación del consultor y los miembros de la-

organización y si no deberá ser explicada por la-

jefatura ,.

1 0 ) . Un cónsultor debe colaborar estrechamente con --

1 os m i e m b r o s de la organización y favorecer su ~

participación en el proceso ya sea en tareas de-

fin i ti v a s , o dando oportunidad a hacer p r o p o c i - -

siones.

1 1 ) . La organización deberá de fin ir una persona que -

esté en constante contacto con el consultor y --

que le auxilie a hacer contacto con otras perso-

nas necesarias para la consulto ría en la o r g a n i -

z a c i ó n , el consultor deberá hacer sus reportes -

con esta persona.,

1 2 ) . La o r g a n i z a c i ó n debe seleccionar el cónsultor en
•a

tre dos o más candidatos qua hayan sido Invita--

dos para las p l á t i c a s preliminares antes de la -

c o n t r a t a c i ó n . (Davey 1 9 7 5 , pp.. 78-79)

3-3- APORTACIÓN DE SENEY

Bajo el patrocinio de la "Financial kxecutives Research -

F o u n d a t i o n " (FERF) Seney (1973) llevó a cabo un estudio de

los servicios de consultoria c o n c e r n i e n d o :

1 ) . El grado de su utilización,,

2 ) . Las p o l í t i c a s g e n e r a l e s de las empresas clientes-
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en su uti1ización.

3) .. La definición de enfoques o estilos de consulto--

ría que han tenido buenos resultados.

4 ) . La definición de obstadulos a evitar.

La información para su investigación fue obtenida por me-

dio de cuestionarios enviados a 568 empresas, por e n t r e -

vistas personales, y por información suplementaria de un-

estudio anterior de la FERF.

El estudio de Seney es esencial mente descriptivo y anecd£

tico, sin embargo se puede considerar como un reporte muy

completo de "lo que hay que hacer" para lograr un buen reí

suitado de la consultoría, razón por lo que es mencionado

aquí. Sus observaciones más importantes serán presenta -

das en el capítulo correspondiente al proceso de la con--

sultoría a fin de contribuir a la identificación y selec-

ción de variables a investigar,,

3,4. CONTRIBUCIÓN DE TILLES

El trabajo de investigación de T i l l e s , (1971) involucra --

las relaciones entre los consultores y los ejecutivos de-

pequeñas empresas de manufactura. Su metodología es la •••

de análisis de casos y lleva a cabo el estudio de los do-

cumentos con las experiencias de 12 pequeñas empresas en-

su uso de cónsul tores en administración..

De la clasificación y análisis que Tilles efectúa de su -



- 46 -

m a t e r i a l de i n v e s t i g a c i ó n , c o n c l u y e q u e : "La más i mp o r e -

t a n t e d i s t i n c i ó n e n t r e los e j e c u t i v o s q u e saben a p r o v e - -

c h a r y a p l i c a r los r e s u l t a d o s de un s e r v i c i o de c o n s u l t o -

ría y a q u e l l o s q u e no lo h a c e n , es su m a n e r a de p e n s a r --

a c e r c a de su r e l a c i ó n con el c o n s u l t o r . " (p - 8 8 )

C o n s e c u e n t e m e n t e T i l l e s i m p l i c a la h i p ó t e s i s que la r e l a -

c i ó n c l i e n t e - c o n s u l t o r es un i m p o r t a n t e factor que contrj[

b u y e n a la e x p l i c a c i ó n de la e f i c a c i a de la c o n s u l t o r í a , -

lo cual es c o n s i d e r a d o para i n v e s t i g a c i ó n en el p r e s e n t e -

e s t u d i o .

Se o b s e r v a en el e s t u d i o de T i l l e s que é s t e trata con las

d o s p a r t e s r e l a c i o n a d a s con la c ó n s u l t o r í a , p a r a m e j o r a r -

las r e l a c i o n e s c l i e n t e - c o n s u l t o r , T i l l e s e n c u e n t r a que -••

c u a l q u i e r p e r s o n a o g r u p o de la o r g a n i z a c i ó n del c l i e n t e -

d e b e :

1 ) . T o m a r la i n i c i a t i v a para invitar a el consultor,,

2 ) . S e l e c c i o n a r al consultor.,

3 ) . D e f i n i r los o b j e t i v o s de la c o n s u l t o r ía..

4 ) . A s i g n a r un p r e s u p u e s t o p a r a las a c t i v i d a d e s del ••

c ó n s u l t o r .

5 ) . P r o p o r c i o n a r I n f o r m a c i ó n al c o n s u l t o r .

6 ) . A p r o b a r o r e c h a z a r las r e c o m e n d a c i o n e s de la c ó n -

sul t o r i a .

7) .. O b t e n e r r e t r o - a l i m e n t a c i ó n de la consultoría..

8),. T e r m i n a r o p r o l o n g a r la relación., (p,. 3 7 ) ,

T o d a s e s t a s n o c i o n e s son c o n s i d e r a d a s e x p l í c i t a o implíci
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t a m e n t e en el m o d e l o del p r o c e s o de la c o n s u l t o r Ta en 1 a-

f i g u r a 1, en e s t e s e n t i d o los r e s u l t a d o s de T i l l e s c o n t r j_

b u y e r o n al d e s a r r o l l o del esquema y a la i d e n t i f i c a c i ó n ,y-

s e l e c c i ó n de v a r i a b l e s a i n v e s t i g a r p a r a el p r e s e n t e estj¿

d i o .
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C A P I T U L O 4

EL PROCESO DE LA CONSULTORIA

La p r e s e n t a c i ó n de un esquema que es p r o p u e s t o como una -

r e p r e s e n t a c i ó n del pr o c e s o de la c o n s u l t o r í a en el p r e s e ^

te c a p i t u l o o b e d e c e principal m e n t e a tres p r o p ó s i t o s :

1 ) . El esquema es u t i l i z a d o como un marco de r e f e r e n -

cia de la l i t e r a t u r a , f a c i l i t a n d o una presenta- -

ción o r d e n a d a de la vo l u m i n o s a literatura r e l a t i -

va al p r o c e s o de la c o n s u l t o r f a en a d m i n i s t r a c i ó n

2 ) . El m o d e l o es uti1 izado como un el e m e n t o e s t r u c t u -

ral que p e r m i t e e n f o c a r nuestra a t e n c i ó n en los -

a s p e c t o s y fases del pr o c e s o que de s t a q u e n como -

f a c t o r e s que a f e c t a n la efi c a c i a o permiten su -•-

p e r c e p c i ó n , los c u a l e s c o n s t i t u i r á n n u e s t r a s v a -

ri a b l e s a i n v e s t i g a r .

3 ) . El m o d e l o f a c i l i t a una c o m p r e n s i ó n más clara de -

la i n t e r r e l a c i ó n e n t r e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r -

d u r a n t e el p r o c e s o , y el d i f e r e n t e papel que jue-

gan en cada urta de las f a s e s .

H Y M A N ' S (1970) divide el p r o c e s o en cu a t r o fases p r i n c i p a

les c o n s t i t u i d a s por v a r i a s s u b d i v i s i o n e s como sigue:

1)., La se l e c c i ó n de p r o b l e m a s que requier e n ayuda*

1,1),, La e x i s t e n c i a de la ne c e s i d a d de ayuda e x -

terna „
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1.2).. El r e c o n o c í mi ento de mié mb ros de la o r g a n i -

z a c i ó n de la n e c e s i d a d de a y u d a externa,.

2) „ L o c a l i z a c i ó n de la ayuda adecuada..

2 . 1 ) . C o n c i e n c i a de la e x i s t e n c i a de f u e n t e s de -

ayuda e x t e r n a ,

2,2),. O b t e n c i ó n de i n f o r m a c i ó n sobre las f u e n t e s -

de ayuda e x t e r n a „

2.3),. E s t a b l e c i m i e n t o del c o n t a c t o con las f u e n -

tes de a y u d a externa.,

2..4). E s t i m a c i ó n de la u t i l i d a d y c o m p e t e n c i a de-

las f u e n t e s de ayuda e x t e r n a ,

2 . 5 ) . A r r e g l o de las p l á t i c a s p r e l i m i n a r e s .

2,6)., A c u e r d o de un p r o g r a m a de a y u d a .

2 . 7 ) . E s t i m a c i ó n del c o s t o de la ayuda e x t e r n a ,

3)., A r r e g l o i n t e r n o de la e m p r e s a para a p r o v e c h a r la-

a y u d a ,

3 , 1 ) , A s i g n a c i ó n de r e c u r s o s a d e c u a d o s al p r o g r a -

ma de ayuda e x t e r n a .

3 , 2 ) . A r r e g l o de un s i s t e m a de r e p o r t e s a fin d a -

v e r i f i c a r el p r o g r e s o del proyecto,,

3,3)., A r r e g l o para p e r m i t i r la d i f u s i ó n del p r o - -

y e c t o y su e x p e r i e n c i a a los m i e m b r o s de la

organización,,

3 . 4 ) , P r e p a r a c i ó n para la a c e p t a c i ó n o r e c h a z o --

del c o n s e j o otorgado,,

3.. 5),, P r e p a r a c i ó n para los c a m b i o s o r g a n i z a c i o n a -
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les de acuerdo a las proposiciones,.

3 - 6 ) . Imple mentación de las recomendaciones,,

4) .. Terminación del programa de ayuda „

4*1).> Decisión formal y comunicación de la d e c i -

sión de concluir con la ayuda externa al --

proveedor ,y miembros del "staff" de la e m -

presa,,

4,. 2 ) . Evaluación del resultado de la ayuda exter-

na .

4 . 3 ) . Análisis del problema original y consecuen-

cias probables en el futuro de la ayuda re-

cibi da.,

4 , 4 ) . Considerar la posibilidad de necesidades de-

ayuda externa en otras áreas de la empresa,.

4 . 5 ) . Uso de la ayuda externa para prever futuros

problemas en la empresa (pp „ 208-209),,

Para describir el proceso de la consultoría en administra

ción, nosotros utilizaremos un esquema caracterizado bá$±

camente por cuatro fases generales, siendo constituida ca_

da fase de varias etapas que son representadas en la fig,

1.

La designación de las fases no es crítica, así por e j e m -

plo en el modelo, estas se encuentran descritas como:

1) . Contratación .

2)., Análisis y Diagnóstico

3 ) . Di seño
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4)„ Implementación

KUBR (1976) las describe como:

1 ) . Búsqueda de datos

2) . Análisis de datos

3 ) . Desarrollo y presentación de proposiciones

4 ) . Implementación.

y DAVEY (1975) las llama:

1 ) . Investigación

2) . Desarrollo del programa

3 ) . R ecomendaciones

4 ) • Implementación

La discusión de las fases del proceso con la detección de

los factores importantes a investigar se llevará a cabo -

en el orden de desarrollo del m o d e l o , sin embargo como la

relación cliente-consultor domina el proceso completo» •-•••

consideramos apropiado antes de detallar las fases del - -

proceso destacar los aspectos importantes de esta reía- •-

ción.

CARACTERÍSTICAS DE LA RELACIÓN CLIENTE-CONSULTOR.,

En la figura 1, la extensión de la relación c l i e n t e - c o n -

sultor se encuentra indicada con una l í n e a , y con otra H

nea que se extiende en la totalidad del proceso se propo-

ne la presencia de características de comportamiento i n--

tra- e inter-personal es . Estos dos aspectos del proceso-
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se e n c u e n t r a n e s t r e c h a m e n t a 1 i g a d o s y son c o n s i d e r a d o s co^

mo a s p e c t o s c r í t i c o s del é x i t o de la c o n s u l t o r í a -

A u t o r es y p r á c t i c o s en la m a t e r i a se e n c u e n t r a n de a c u e r -

do en c o n c e d e r i m p o r t a n c i a a la r e l a c i ó n e x i s t e n t e e n t r e -

el c l i e n t e y el c ó n s u l t o r en la d e t e r m i n a c i ó n del r e s u l t a

do d e la c ó n s u l t o r í a :

"Un c l i e n t e p u e d e e v a l u a r la e f i c a c i a de un c o n -
s u l t o r no s o l a m e n t e a t r a v é s de su a y u d a técrn_
c a , s i n o t a m b i é n a t r a v é s de la reí a c i ó n * p e r s o -
nal e n t r e e l l o s ; e s t a ú l t i m a p u e d e l l e g a r a ser
un f a c t o r c r u c i a l en el é x i t o de la c o n s u l t o - --
r í a . " ( A N D R E Y C H U K , 1 9 6 4 , p p , 5 5 - 5 6 )

S H A Y ( 1 9 7 4 ) , s u b r a y a la i m p o r t a n c i a de e s t e a s p e c t o : "La

c a l i d a d de la r e l a c i ó n t o t a l e n t r e el c l i e n t e y el cónsul^

tor es de i m p o r t a n c i a c r í t i c a p a r a el é x i t o del c o n t r a t o -

o del p r o g r a m a de c a m b i o " { p p . 3 8 - 3 9 ) . L a s r a m i f i c a e i o -

nes de la r e l a c i ó n son e s c l a r e c i d a s por S t e e l e ( 1 9 7 5 ) , --

q u e i n d i c a ; "La n a t u r a l e z a de una r e l a c i ó n i n f l u e n c i a su

p r o d u c t i v i d a d y la p o s i b i l i d a d d e s a t i s f a c e r a las p a r t e s

i n t e r e s a d a s , a s í c o m o la c a l i d a d de los r e s u l t a d o s . " ( p „ -

1 0 9 ) .

D o s p u b l i c a c i o n e s de la A s o c i a c i ó n de C o n s u l t o r e s en Adnv[

n i s t r a c i ó n ( A C M É 1 9 7 1 , 19 7 6 ) p r o v e e n una v i s t a i n t e r n a de

la r e l a c i ó n c l i e n t e - c o n s u l t o r d e s t a c a n d o t r e s e l e m e n t o s -

c l a v e s q u e d e b e n e s t a r p r e s e n t e s a f i n de q u e la r e l a c i ó n

c o n d u z c a al é x i t o :

1 ) . C o n f i a n z a



2) „ Comunicación

3 ) . Comprensión (1976, p. 2)

Cuatro aspectos son descritos como la esencia necesaria -

de la relación cliente-consultor:

1 ) . Fidelidad

2) ., Buen entendimiento

3 ) . Persuación

4) . Educación (1971 p.. 1)

Profundizando en la relación cliente-consultor, DINKMEYER

y CARLSON (1973) determinan que un consultor debe ser com

pétente en los siguientes aspectos:

1 ) . Ser empático; comprender como las otras personas-

sienten y experimentan su mundo..

2 ) . Ser capaz de expresar y hacer comprender a otras-

personas sus propósitos.

3 ) . Sensitividad de las necesidades humanas,

4 ) . Conciencia de la dinámica psicológica, mot ivacio-

nes y comportamiento humano.

5 ) . Percepción del comportamiento de grupo..

6 ) . Capacidad de establecer relaciones de confianza y

respeto.

7 ) . Ser libre de angustia..

8),, Ser creativo, espontáneo e imaginativo.,

9 ) . Capaz de inspirar liderazgo a diferentes niveles.

Consideramos necesario recaí car que estos factores son --

particular mente pertinentes para el consultor en su trato
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con c l i e n t e s de PME,. D I N K M E Y E R y CARLSON ( 1 9 7 3 ) , en r e l a -

ción a las c u a l i d a d e s de c o m p o r t a m i e n t o interpersonal que

son n e c e s a r i a s en el c o n s u l t o r e f i c a z , señalan que "una -

p r o f e s i ó n que sirve de a u x i l i o a las e m p r e s a s no puede to

lerar a una p e r s o n a incompetente,.., el c o n s u l t o r debe ser

c a p a z de e s t a b l e c e r r e l a c i o n e s h u m a n a s con toda su c l i e n -

t e l a " (pp. 25-26),.

La n o c i ó n del e s t a b l e c i m i e n t o de r e l a c i o n e s h u m a n a s en el

c o n t e x t o de la. cónsul t o r i a , es f u e r t e m e n t e apoyada por -•-

SENEY (1973) quien e s c r i b e que "un c o n s u l t o r es e s e n c i a l -

m e n t e un a s i s t e n t e de su c l i e n t e " (p. 4 ) , por lo tanto de^

be ser c a p a z de e s t a b l e c e r s e a s i m i s m o como un m i e m b r o del

g r u p o del c l i e n t e a fin de f a c i l i t a r la c o n s u l t o r í a y ase^

gurar su e f i c a c i a . E s t e f a c t o r y su e f e c t o en la p e r c e p -

ción de la e f i c a c i a de la c o n s u l t o r í a se intentan p r o b a r -

en esta investigación..

A R G Y R I S ( 1 9 7 6 ) , indica que la r e l a c i ó n en la c ó n s u l t o r i a -

es a l t a m e n t e i n f l u e n c i a d a por v a r i o s f a c t o r e s muy c o m p l e -

j o s :

1 ) . La d i s c r e p a n c i a e n t r e la e s c a l a de v a l o r e s del •--

c o n s u l t o r y la del cliente,,

2 ) . La d i v i s i ó n e x i s t e n t e en la o r g a n i z a c i ó n entre --

a q u e l l o s que desean que el c a m b i o se r e a l i c e y --

los que no lo d e s e a n ,

3 ) . Las d i v e r s a s s u b c u l t u r a s de la o r g a n i z a c i ó n que -

e s t á n con f r e c u e n c i a en c o n f l i c t o y a veces son -
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antagónicas., (p.. 348).,

A R G Y R I S i n d i c a t a m b i é n q u e la f a l t a de s i n c e r i d a d ( a u t e n -

t i c i d a d ) , d i s p o n i b i l i d a d y c o n s i s t e n c i a d u r a n t e la r e í a - -

c i ó n de la c o n s u l t o r í a son b a r r e r a s que i m p i d e n la e f i c a -

cia del s e r v i c i o .

" C u a n d o la r e l a c i ó n humana es e s t a b l e c i d a en b a -
se a una s i n c e r i d a d de a m b a s p a r t e s , la r e í a - -
ción p u e d e d e f i n i r s e como a u t é n t i c a ,,La a u t e n
t i c i d a d es una p r o p i e d a d de las r e l a c i o n e s i n - ~
t e r p e r s o n a l e s . " (p. 3 3 3 )

A q u í A R G Y R I S d e f i n e la a u t e n t i c i d a d en t é r m i n o s de s i n c e -

r i d a d , S t e e l e ( 1 9 7 5 ) la d e f i n e c o m o una c o m u n i c a c i ó n en --

un d o b l e s e n t i d o : "Una f a c i l i d a d de e x p r e s a r y hacer com

p r e n d e r lo que se p i e n s a y lo q u e s i e n t e , y una d i s p o s i -

c i ó n s e m e j a n t e para r e c i b i r n u e v a i n f o r m a c i ó n , o p i n i o n e s ,

s e n t i m i e n t o s , etc.," (p. 1 3 1 ) .

E s t a s c u a l i d a d e s de la r e l a c i ó n c l i e n t e - c o n s u l t o r q u e apa

r e c e n i n t u i t i v a m e n t e c o m o c o n t r i b u y e n t e s a ia e f i c a c i a de

la c o n s u l t o r í a son i n c l u i d a s para ser p r o b a d a s en esta i n

v e s t i g a c i ó n .

La i m p o r t a n c i a de] e s t i l o del c o n s u l t o r d u r a n t e el p r o c e -

so es m e n c i o n a d a por S T E E L E ( 1 9 7 5 ) " D u r a n t e las a l t a s y -

b a j a s del p r o c e s o e n t r e el c o n s u l t o r y el c l i e n t e , el e s -

tilo con el cual se c o n d u c e t o d o l o q u e se hace es tan im

p o r t a n t e c o m o el c o n t e n i d o . " (p,, 8 5 )

El e s t i l o p u e d e c o m p r e n d e r f a c t o r e s t a l e s como la t é c n i -

c a , la a c t i t u d o el e n f o q u e q u e el c o n s u l t o r a d o p t e a la-



natural eza de los p r o b l e m a s encontrados..

D U S E R R E ( 1 9 7 8 ) d i s t i n g u e , de e n t r e los m ú l t i p l e s e n f o q u e s

que el c o n s u l t o r p u e d e u t i l i z a r » dos i d e o l o g í a s polares.,

"En un e x t r e m o , aquel que presta m a y o r i m p o r t a n -
cia a la t é c n i c a que a su c o n t e n i d o , que a p l i c a
las r e c e t a s de una "buena a d m i n i s t r a c i ó n " sin -
i n t e r r o g a r s e sobre "hacia q u i e n " y " p o r q u é " ; en
el otro e x t r e m o aquel que se p r e o c u p a de h a c e r -
e x p l í c i t o para el c l i e n t e el m e c a n i s m o y el p r ^
ceso que los r e l a c i o n a " (p,, 19)

M O N T E B E L L O ( 1 9 7 8 ) d e n o m i n a al c o n s u l t o r que utiliza el --

p r i m e r e n f o q u e como el " e x p e r t o " y al s e g u n d o como "forma,

d o r " , y c o n s i d e r a que el e x p e r t o en a d m i n i s t r a c i ó n debe -

ser c a p a z de e v o l u c i o n a r al papel de forma dor,.

"El e x p e r t o p e r m i t e a l g u n a s v e c e s resolver los -
p r o b l e m a s i n m e d i a t o s , p e r o deja al c l i e n t e d e -
s a r m a d o f r e n t e a los p r o b l e m a s que se le presen,
taran en el f u t u r o . El f o r m a d o r p u e d e al c o n -
t r a r i o p e r m i t i r r e s o l v e r los dos tipos de p r o - -
b l e m a s " (p. 28)

D U S E R R E ( 1 9 7 8 ) dice a c e r c a de los d e f e n s o r e s del primer -

e n f o q u e ,

"Los e x p e r t o s c o n s i d e r a n que su f o r m a c i ó n , su ca^
p a c i d a d y su e x p e r i e n c i a les da el saber,.

T é c n i c o s c o n v e n c i d o s o a u t o r i d a d e s en t é c n i c a , -
e l l o s c o n s i d e r a n que la e m p r e s a tiene n e c e s i d a d
de r e c u r r i r a su e x p e r i e n c i a para resolver los-
p r o b l e m a s que ella sola no p u e d e r e s o l v e r e in-
t r o d u c i r los ül t i m o s d e s c u b r i m i e n t o s de la cie£[
cía de la admini stración.," (p. 19)

El a s p e c t o del e s t i l o u t i l i z a d o por el c o n s u l t o r dada la-
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importancia que le confieren los comentar ios expuestos s<5

r á considerado en nuestra investigación*

La comunicación como un elemento básico de la relación --

cliente-consultor durante el proceso de la cónsultoría se

revela como una de las preocupaciones mayores de a u t o r e s -

y prácticos.. TATHAM (1964) reporta la observación de un-

co nsultor en a d m i n i s t r a c i ó n ; "Anal izando detenidamente -

los trabajos pasados que terminaron en f r a c a s o , encuentro

que generalmente se debieron a una falla de comunicación,.

(p. 149)

KUBR (1976) , reporta q u e :

"Un análisis de la práctica de la consuitoria -
en administración revela que sólo un 30°/ del -
tiempo es útil izado en asuntos que pueden ser-
tratados en forma individual como c á l c u l o s , --
a n á l i s i s , e t c . , mientras que el 7 0 % del tiempo
es necesaria la comunicación con o t r o s ; así la
comunicación representa para el cónsul tor y pa^
ra su cliente una gran parte de su esfuerzo y~
de su tiempo d i s p o n i b l e . " (p., 353)

tos consultoras generan Ideas» "Pero las Ideas tienen va-

lor sol amenté cuando son comunicadas e f i c a z m e n t e " (SIG- -

BAND» 1 9 6 9 , p. 3 ) , SIGBAND define la comunicación eficaz-

como "La transmisión y recepción de i d e a s , sentimientos y

actitudes verbales y no verbales que producen una respue_s

ta f a v o r a b l e . " (p.. 10) y hace referencia a algunas barre-

ras que impiden que la comunicación sea e f i c a z ; 1) D i f e -

rencias en la percepción de una s i t u a c i ó n , 2) Las apa- -

riencias y 3) Los p r e j u i c i o s .



De la definición de la comunicación eficaz de SI6BAND no-

tamos que la noción de "Recepción de ideas" implica que -

a m b a s partes de la reí ación cliente-consultor deben saber

e s c u c h a r .

DINKMEYER y CARLSON ( 1 9 7 3 ) , recalcan también la importan-

cia de la comunicación a d e c u a d a , "La esencia de la consuj^

toria es la c o m u n i c a c i ó n " (p.. 1 5 5 ) , Los mensajes e n v i a -

dos por el consultor y aquellos enviados por el cliente -

tienen mu 1 tiples f a c e t a s ; incluyen palabras y s e n t i m i e n -

tos o a f e c t o .

DINKMEYER y CARLSON declaran que el consultor debe ser un

escucha activo y profesional para entender a m b o s ; los sen

t i m i e n t o s y las p a l a b r a s , y comprender el mensaje del - -

c l i e n t e , dada la Incongruencia que originan las p a l a b r a s -

que no concuerdan con los s e n t i m i e n t o s , estos autores se-

ñalan la necesidad de la franqueza en la c o m u n i c a c i ó n .

En relación a la congruencia de los mensajes HACKIDES (cj

tado por BENIS y A L . , 1973) escribe q u e :

"La calidad de la interacción del consultor con-
el cliente puede ser juzgada satisfactoria en -
base a r e d u c i d a s c a r a c t e r í s t i c a s de su comporta
m i e n t o , de las cuales una de las más i m p o r t a n -
tes es su congruencia o f r a n q u e z a , es decir que
sus pal abras estén de acuerdo con, sus sentimien-
t o s , si el consultor es bien aceptado por el *-
cítente y comprende bien los Sentimientos de !sv
te» existe una fuerte probabilidad qu& s© desá-*
rroile una efectiva relación de a y u d a . " (pp,, --
229-230)

Una clave para la buena comunicación es la s e n c i l l e z , JAY
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( 1 9 7 7 ) p r o p o n e q u e los el i en tes e s c u c h e n y o b s e r v e n b i e n -

a l o s c ó n s u l t o r e s p o t e n c i a l e s a fin de d e t e r m i n a r , por la

f o r m a en q u e c o n t e s t a n a sus p r e g u n t a s , su g r a d o de c o m - -

plejidad.. Para c o n c l u i r A C M É , ( 1 9 7 6 ) e s t a b l e c e q u e :

"La b u e n a c o m u n i c a c i ó n e n t r e el c l i e n t e y el con^
s u l t o r es e s e n c i a l para q u e la r e l a c i ó n sea c o -
r o n a d a con é x i t o , p o r q u e los ca'nales a b i e r t o s -
de c o m u n i c a c i ó n g e n e r a n y s o p o r t a n la l l a v e d e -
la c o n f i a n z a , y e l l o f a c i l i t a al e s t a b l e c i m i e n -
to de una t e r c e r a l l a v e , la de la c o m p r e n s i ó n , "
(P. 2 )

Las f a s e s del p r o c e s o de la c o n s u l t o ría s e r á n t r a t a d a s a-

c o n t i n u a c i ó n en d e t a l l e a fin de r e s u m i r las a p o r t a c i o n e s

de la l i t e r a t u r a y a c l a r a r la c o n s t r u c c i ó n de las v a r i a -

b l e s de i n v e s t i g a c i ó n q u e de ella se d e r i v e n , la s e c u e n -

cia de "ios t e m a s t o m a c o m o g u l a al e s q u e m a d e s c r i t o en la

fi g u r a . n ü m . 1 .

4 - 2 . O R G A N I Z A C I Ó N C L I E N T E

El p u n t o de p a r t i d a de n u e s t r a r e p r e s e n t a c i ó n del p r o c e s o

es la o r g a n i z a c i ó n c l i e n t e en la cual se o b s e r v a n las - -•

f u e r z a s del m e d i o a m b i e n t e q u e a c t ú a n s u g i r i e n d o la n e c e -

s i d a d de un cambio., En el c o n t e x t o de n u e s t r o e s t u d i o e$_

to i m p l i c a la n e c e s i d a d de la a y u d a de un c o n s u l t o r en ad_

mini s t r a c ion „

E W E L L ( 1 9 7 1 ) c o n s i d e r a q u e "El f e n ó m e n o del c a m b i o a f e c t a
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a todo tipo de organización y es necesario que ésta desa-

rrolle conciencia y capacidad de reacción interna a fin -

de propiciar el cambio necesario por sí misma..11 (pp., 2 8 - -

29)

SHIRLEY (1974) declara que el proceso de cambio destaca -•

como la primer etapa del proceso de cónsulto ría y que el -

proceso de cambio es iniciado por la percepción de f u e r -

zas que indican la necesidad de un cambio en la organiza-

ción. Estas fuerzas o causas de cambio pueden ser de o r ¿

gen endógeno o exógeno con respecto a la organización;., -

Representantes típicas de estas fuerzas exógenas son Ios-

cambios t e c n o l ó g i c o s , los cambios de valores s o c i a l e s , la

política y en general las nuevas condiciones del medio am_

biente que representan para la empresa nuevas amenazas u-

o p o r t u n i d a d e s . Las fuerzas endógenas pueden ser sumar i za^

das por el termino "tensión interna organi nacional" que -

indica el resultado de las manifestaciones interpersona---

les de inconformidad con respecto a las relaciones h u m a -

n a s , la incompatibilidad de las metas o los o b j e t i v o s , --

las normas i n t e r n a s , los bajos r e n d i m i e n t o s , etc., (pp, --

60-68)

El fenómeno del cambio en relación con la consultoría es-

visto por KUBR (1976) como sigue:

"El cambio es la razón de ser de la cónsultoría -
en a d m i n i s t r a c i ó n ; el cambio en la organización
esta ligado con el cambio en las personas y - -
existen muchas influencias que operan en ambos-
sentidos ."
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Final mente un concepto que e n c o n t r a m o s en la literatura -•

es aquel que considera al cónsultor como un " c a t a l i z a d o r "

del cambio» "Los c ó n s u l t o r e s tienen la tendencia de fun-

cionar como c a t a l i z a d o r e s , una empresa puede saber p e r f e £

tamente lo que debe h a c e r , y puede tener d i f i c u l t a d e s pa-

ra lograr el acuerdo interno a lo cual puede auxiliar el -

c o n s u l t o r " (TATHAM, 1 9 6 4 , p., 1 2 8 ) , EGERTON y BACON (1970)

m e n c i o n a n ; "Se puede c o n s i d e r a r que el cónsultor a l c a n z a -

un valor más alto como c a t a l i z a d o r para el cambio que co-

mo experto haciendo r e c o m e n d a c i o n e s e s p e c í f i c a s " (p,. 2 3 ) ,

KENNEDY (1973) aporta también un soporte a ese c o n c e p t o , -

"El c o n s u l t o r del futuro no será el hombre de las r e s p u e ¿

tas sino la persona con las preguntas j u s t a s , quizá un c_a

t a l i z a d o r de p r e f e r e n c i a que un e x p e r t o " (p. 63)

4-3. DECISIÓN DE LA C O N T R A T A C I Ó N .

"Tomar la decisión de c o n t r a t a r un consultor es un factor

muy i m p o r t a n t e , debe e m p l e a r s e un cónsultor cuando es - -

i d e n t i f i c a d o un p r o b l e m a que requiere ayuda objetiva y -•-•

profesional externa a la e m p r e s a " ( F U C H S , 1975 , p. - -

V11 i)

Es importante el r e c o n o c i m i e n t o oportuno de la necesidad--

de ayuda e x t e r n a . El a c e p t a r la existencia de esta nece-

sidad y tomar la decisión de recurrir a un consultor a n t e s -

de dejar a v a n z a r el p r o b l e m a es un factor crítico para el
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éxito de la c o n s u l t o r í a , KOLB y BOYATZIS (1971) constatan

q u e :

"Con f r e c u e n c i a la ayuda es requerida con t a n t o -
retraso que a m b o s , el cliente y el c o n c u l t o r --
son s o m e t i d o s a una fuerte p r e s i ó n , r e s u l t a n d o -
g e n e r a i m e n t e la c o n s u l t o r í a en p r o g r a m a s de - -
a s i s t e n c i a d e s t i n a d o s a eliminar en forma inme-
diata la d e s e s p e r a c i ó n del cliente en lugar d e -
consistir en p r o g r a m a s de educación d e s t i n a d o s -
a ayudar al el i en te a d i a g n o s t i c a r las causas -
del problema y e n s e ñ a r l o a resolver el problema
por sí m i s m o " (p, 342)

La eficacia del servicio puede ser también afectada por -

el tipo de decisión de la c o n t r a t a c i ó n , es decir si la de^

ci sión es tomada en forma " u n i l a t e r a l " por el jefe o "pa£

t i c i p a t i v a " con los m i e m b r o s de la o r g a n i z a c i ó n a f e c t a d o s

por la c o n s u l t o r í a , ( A S M A N , 1 9 7 7 ) . En cuanto al tiempo -

n e c e s a r i o para s e l e c c i o n a r al c o n s u l t o r , JAV (1977) indi-

ca que "Una razón f r e c u e n t e para el fracaso se e n c u e n t r a -

en d e c i d i r d e m a s i a d o rápido cuál es el consultor que se -

va a u t i l i z a r . " <(pp. 8 5 - 8 6 )

4-4. BÚSQUEDA DEL CONSULTOR A D E C U A D O

"Muchas de las d e s i l u s i o n e s e x p e r i m e n t a d a s en --
las reí aciones el i e n t e - c o n s u l t o r pueden ser de-
bidas a; (1) El d e s c o n o c i m i e n t o del cliente --
acerca de lo que los c o n s u l t o r e s h a c e n , (2) La
falla del c o n s u l t o r de no explicar al cliente -
los alcances y los límites de sus s e r v i c i o s " •--•
(SENEY, 1 9 7 3 , p.. 15).,

O b v i a m e n t e resultará más ventajoso para el cliente f a mi --
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liar i zar se por sí mi smo con las 1 i m i t a c i o n e s y capacida---

des de los c o n s u l t o r e s , A N D R E Y C H U K ( 1 9 6 4 ) s u g i e r e a l g u n a s

c a r a c t e r í s t i c a s de a c u e r d o a las c u a l e s los c o n s u l t o r e s -

de é x i t o p u e d e n ser r e c o n o c i d o s :

1)., E f i c i e n c i a intelectual.,

2 ) . E s t a b i l i d a d e m o c i o n a l y m a d u r e z .

3),, F a c i l i d a d para las r e l a c i o n e s • i n t e r p e r s o n a l e s .

4)., C o n o c e d o r de si m i s m o y de los demás..

5 ) . Con una f i l o s o f í a del t r a b a j o y de la o r g a n i z a —

c i ó n . (pp. 5 3 - 5 9 )

La b ú s q u e d a del c o n s u l t o r a d e c u a d o , al igual que la t o m a -

de la d e c i s i ó n de r e c u r r i r a un c o n s u l t o r , d e b e incluir -•

la p a r t i c i p a c i ó n de los m i e m b r o s de la o r g a n i z a c i ó n que -

van a t r a b a j a r con el c o n s u l t o r ( J A Y , 1977) e s c r i b e :

"Si o t r a s p e r s o n a s van a t r a b a j a r con el c o n s u l -
tor j u n t o con u s t e d , c o m p r o m é t a l e s t a m b i é n en -
el p r o c e s o de b ú s q u e d a ; i m p o n e r su s e l e c c i ó n --
p e r s o n a l a sus c o l e g a s o s u b o r d i n a d o s p u e d e re-
sultar un p r o b l e m a " (p,. 8 6 )

Un r e s u m e n de o b s e r v a c i o n e s que p u e d e n a y u d a r en la se lee:

ción del c o n s u l t o r m e n c i o n a d a s por WARD ( 1 9 6 7 ) ; FUCHS - -

( 1 9 7 9 ) ; SHAY ( 1 9 7 4 ) ; y A C M É ( 1 9 7 7 ) es p r e s e n t a d o a c o n t i -

n u a c i ó n :

1),, ¿Qué o p i n a n los o t r o s c l i e n t e s del c o n s u l t o r ?

2) .. ¿Cuál es la o p i n i ó n de o t r o s m i e m b r o s de la e m -

p r e s a ?

3) . ¿ T i e n e el c o n s u l t o r e x p e r i e n c i a a p l i c a b l e al p ro
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blema p r e s e n t e ?

4 ) . ¿Cuál es la c a l i d a d de sus a u x i l i a r e s ?

5 ) . ¿ C u á l e s son los r e s u l t a d o s del consultor en c o n -

tratos a n t e r i o r e s con e m p r e s a s s e m e j a n t e s a la-

suya ?

6 ) . ¿ C u á n t o s años tiene t r a b a j a n d o en esta profe

sión?

7 ) . ¿ P r e s e n t a un plan d e f i n i d o y c o m p r e n s i b l e de tr^a

ba jo ?

8 ) . ¿ S u g i r i ó más de una p o s i b l e solución al p r o b l e - -

ma?

9 ) . ¿ C o n s i d e r a que sería p r o v e c h o s o t r a b a j a r con e s -

te c o n s u l t o r ?

1 0 ) . ¿ C o n s i d e r ó esti muí a n t e s las p l á t i c a s preli mi n a -

res?

1 1 ) . ¿A qué tipo de c l i e n t e l a ha servido al c ó n s u l - -

tor ?

1 2 ) . ¿ C u a n t o tiempo esta d i s p u e s t o el c o n s u l t o r en ••-

gastar en el p r o y e c t o ?

1 3 ) . ¿ P r o p o r c i o n a una e s t i m a c i ó n de los g a s t o s ?

1 4 ) . ¿Es r a z o n a b l e su e s t i m a c i ó n ?

1 5 ) . ¿ C u b r e el c o n s u l t o r la m a y o r í a de las necésida-*-

des y c a r a c t e r í s t i c a s p a r t i c u l a r e s de la e m p r e -

sa?

1 6 ) . ¿Se e n c u e n t r a c o n v e n c i d o de la i n t e g r i d a d y o b j £

tividad del c o n s u l t o r ?
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La selección final del consultor basada en la observación

de e s t a s r e c o m e n d a c i o n e s implica la c o n s i d e r a c i ó n de m á s -

de un c o n s u l t o r como c a n d i d a t o a la c o n t r a t a c i ó n ,

4-5- C O N T R A T A C I Ó N .DEL C O N S U L T O R

El c o n s u l t o r s e l e c c i o n a d o es c o n t r a t a d o de acuerdo a las-

c o n d i c i o n e s del c l i e n t e , es decir en forma e s p e c í f i c a a -

fin de s a t i s f a c e r las n e c e s i d a d e s del c l i e n t e , de tal f o ^

ma que el c l i e n t e determina n o r m a l m e n t e la n a t u r a l e z a del

c o n t r a t o o carta de a c u e r d o entre a m b o s , la extensión y -

p r e c i s i ó n del c o m p r o m i s o por e s c r i t o puede contribuir a -

d e f i n i r las e x p e c t a t i v a s del servicio y a e v i t a r sor p r e - -

sas y d e s i l u s i o n e s a u m e n t a d o de esta manera la posibili —

dad de éxito del s e r v i c i o . El c o n t r a t o puede incluir:

1 ) . La d u r a c i ó n del s e r v i c i o .

2 ) . El c o s t o .

3 ) . El tipo de cónsul t o r t a .

4 ) , La e x t e n s i ó n del s e r v i c i o .

5 ) , Los requi si tos a cumpl i r ,.

6 ) . Las responsabilidades..

7 ) . Las metas y o b j e t i v o s esperados..

Si la d e f i n i c i ó n del p r o b l e m a y los o b j e t i v o s de la con---

sultoria no fueron e x p e c i f i c a d o s durante las p l á t i c a s pre_

1 i mi n a r e s , es n e c e s a r i o que sean t r a t a d o s en esta fase •--

del proceso..
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4:6. I N T R O D U C C I Ó N DEL C O N S U L T O R A LA O R G A N I Z A C I Ó N .

En esta fase e x i s t e n dos a s p e c t o s que son c o n s i d e r a d o s im

p o r t a n t e s , pr i m e r a m e n t e un establecí m i e n t o claro de los -

p r o p ó s i t o s y de la relación deben ser c o m u n i c a d o s a los -

m i e m b r o s de la o r g a n i z a c i ó n a f e c t a d o s y al c o n s u l t o r , se-

g u n d o ; ambas partes deben estar c o n v e n c i d a s del interés y

de la p a r t i c i p a c i ó n del jefe s u p e r i o r en el proceso de la

cónsultor Ta.

S i e n d o el consultor algo e x t e r n o a la e m p r e s a , puede ser-

c o n s i d e r a d o por los m i e m b r o s de ésta como un el emento p e -

l i g r o s o que- pone en duda sus c a p a c i d a d e s , m a n i f e s t á n d o s e -

s i n t o m a s de t e n s i ó n que p u e d e n ser a l i v i a d o s por una d e f 2

n i c i ó n clara del p r o p ó s i t o del s e r v i c i o y del papel del -

consultor., A N D R E Y C H U K ( 1 9 6 4 ) , d e s c r i b e los sintonías de -

t e n s i ó n como m a n i f e s t a c i o n e s de falta de c o o p e r a c i ó n , re-

t i c e n c i a , a c t i t u d defensiva.,

EGERTON Y BACON ( 1 9 7 0 ) , e s c r i b e n al r e s p e c t o :

"La c a l i d a d del s e r v i c i o de un c o n s u l t o r puede -
ser a f e c t a d a por el grado de a c e p t a c i ó n de I o s -
c l i e n t e s y de otros e m p l e a d o s de la n e c e s i d a d -
de la c o n s u l t o r í a y de c o m p r e n d e r la i m p o r t a n - -
cia de c o o p e r a r con el consultor d u r a n t e el pro
c e s o " , (p. 16)

En r e l a c i ó n al segundo a s p e c t o i m p o r t a n t e KUBR ( 1 9 7 6 ) , dj_

c e :

"El c o m p r o mi so p s i c o l ó g i c o de r e s o l v e r los pro---



- 68 -

b l e m a s de la e m p r e s a y la c o o p e r a c i ó n de a m b a s -
par t e s , el c l i e n t e y el c o n s u l t o r , son tan i m -
p o r t a n t e s p a r a el r e s u l t a d o final c o m o la c a l i -
da d del c o n s e j o del c o n s u l t o r " (p.. 8)

E L L S W O R T H ( 1 9 6 9 ) , c o n s i d e r a q u e d e b e e x i s t i r una e v i d e n - -

cia t a n g i b l e del c o m p r o m i so p s i c o l ó g i c o del c l i e n t e y del

c o n s u l t o r d u r a n t e la r e a l i z a c i ó n de la c o n s u l t o r i a „

F i n a l m e n t e de a c u e r d o a A C M É ( 1 9 7 7 ) , p a r a que la f a s e d e -

i n t r o d u c c i ó n del c o n s u l t o r a la o r g a n i z a c i ó n p r e p a r e el -

t e r r e n o para una c o n s u i t o r í a e f i c a z :

" D e b e i n c l u i r la c r e a c i ó n de c o m p r e n s i ó n y de --
c o m p r o m i s o h a c i a un c a m b i o p a r t i c u l a r de a c u e r -
do a m é t o d o s q u e sean a c o r d e s con la e m p r e s a . -
El p e r s o n a l del c l i e n t e d e b e t e n e r la m a y o r com
p r e n s i ó n p o s i b l e del c a m b i o y de sus c o n s e c u e n -
c i a s a fin de q u e i n f l u e n c i e n el d e s a r r o l l o y -
el c o n t r o l del p r o c e s o , el cuál s ó l o p u e d e s e r -
c o m p r e n d i d o y a c e p t a d o si se t i e n e v e r d a d e r a --
p a r t i c i p a c i ó n en e l " ( p . 3)

4 - 7 . £ L ^ M § T i C O _ _ D E J - ^ P R O B L E ] 1 A

E s t a f a s e es c o n s i d e r a d a c o m o una de las m a s i m p o r t a n t e s

del p r o c e s o , p o r c o n v e n i e n c i a la d i s c u s i ó n de e s t a f a s e

se h a r á a t r a v é s de c u a t r o e t a p a s t o m a d a s del e s q u e m a

r e p r e s e n t a d o en la f i g u r a 1 c o m o una p a r t e i n t e g r a l de

la f a s e de i d e n t i f i c a c i ó n del problema.,

KUBR ( 1 9 7 6 ) r e p o r t a q u e "Una c a r a c t e r í s t i c a c o m ú n de la

c o n s u l t o ría en a d m i n i s t r a c i ó n es el d i a g n ó s t i c o del p r o -

b l e m a , el cuál es un p r o c e s o de r e f i n a m i e n t o g r a d u a l , 1 1 -•
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(p. 1 2 0 ) , el c l i e n t e debe tener su propia d e f i n i c i ó n del -

problema a n t e s de recurrir al c ó n s u l t o r , p e r o :

"La d e f i n i c i ó n completa de un problema es a l c a n -
zada g e n e r a l m e n t e una vez que el c o n s u l t o r es -
c o n t r a t a d o y ha a c u m u l a d o y e s t u d i a d o los he- -
chos n e c e s a r i o s para aislar el v e r d a d e r o proble
ma y las c a u s a s que lo o r i g i n a n . " ( A C M É , 1977,-'
p. 6)

Las etapas de la figura 1 ilustran el r e f i n a m i e n t o gra- -

dual de la c o n c e p c i ó n del p r o b l e m a , el cliente antes de -

c o n t r a t a r al c o n s u l t o r tiene su propia versión del probl_e

m a , el c o n s u l t o r p o s t e r i o r m e n t e al a n a l i z a r la s i t u a c i ó n -

compl eta d e s c u b r e el problema r e a l , sin e m b a r g o no debe ••

haber m o t i v o para que el c l i e n t e se sienta d e s a c r e d i t a d o -

si su i d e n t i f i c a c i ó n del problema difiere de la del c o n - -

s u l t o r ; hay que recordar que una de las r a z o n e s de contr_a

tar un c ó n s u l t o r es de o b t e n e r un grado de o b j e t i v i d a d y-

de l i b e r t a d de e m o c i o n e s que el c l i e n t e no tiene» por los

l a z o s que lo unen s e n t i m e n t a l m e n t e a la e m p r e s a .

Las tres e t a p a s : el p r o b l e m a a p a r e n t e , la o r g a n i z a c i ó n «-

c l i e n t e y el problema real o e m e r g e n t e de la figura i re-

p r e s e n t a n una v e r s i ó n m o d i f i c a d a del m o d e l o de cuatro - -•

f u e r z a s de ROWE (1974 b ) ; las c u a t r o f u e r z a s entran en --

c o a l i c i ó n con el c l i e n t e o jefe de la empresa y m e d i a n t e -

un p r o f u n d o examen y a n á l i s i s de e l l o , el c o n s u l t o r náce-

lo p o s i b l e por d e s c u b r i r el p r o b l e m a real incluyendo en -

su c o n s i d e r a c i ó n las f u e r z a s f u n c i o n a l e s del c o m p o r t a m i e n
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to y del m e d i o a m b i e n t e q u e lo afectan.,

4.7.1.. EL P R O B L E M A A P A R E N T E

La v e r s i ó n del c l i e n t e p e r m i t e dar una d i r e c t r i z a l o s es

f u e r z o s del c o n s u l t o r p a r a d e t e r m i n a r la d e f i n i c i ó n p r e c j

sa del p r o b l e m a ,

" L o s e l e m e n t o s q u e a p r i m e r a v i s t a a p a r e c e n c o m o
l o s m á s i m p o r t a n t e s del p r o b l e m a , r e s u l t a n rara,
m e n t e s e r l o s m á s p e r t i n e n t e s , g e n e r a l m e n t e s e -
t r a t a d e sin t o m a s y f r e c u e n t e m e n t e T o s s í n t o m a s
m á s v i s i b l e s s o n l o s m e n o s r e l e v a n t e s ; no hay -
m á s q u e un c a m i n o p a r a d i r i g i r la c o n s u l t o r í a -
de m a n e r a e f i c a z y es h a c i a el v e r d a d e r o proble;
ma y no h a c i a l o s s í n t o m a s s u p e r f i c i a l e s . . " - -
( S H A Y 1 9 7 4 , p p . 1 3 - 1 4 )

A N D R E V C H U K ( 1 9 6 4 ) , c o n s i d e r a t a m b i é n q u e el p r o b l e m a e v i -

d e n t e en e s t a e t a p a es s o l a m e n t e el s í n t o m a de un d i s t u r -

b i o c u y o o r i g e n e s m á s p r o f u n d o , y h a b l a a c e r c a de l o s p_o

s i b l e s d e s e o s o c u l t o s del c l i e n t e ; m e n c i o n a q u e e s t é p u e -

de c o n t r a t a r al c ó n s u l t o r p a r a j u s t i f i c a r una s o l u c i ó n o-

ü n a p o s i c i ó n * o corno una e x c u s a si un p r o b l e m a p a r t i c u l a r

t i e n e el r i e s g o de h a c e r crisis.. D e b i d o a e s t o t i p o de -

p r o b l e m a l a t e n t e el c o n s u l t o r d e b e e v a l u a r m i n u c i osa m e n t e

el p r o b l e m a a p a r e n t e p r e s e n t a d o p o r el cliente., O t r o - -

r i e s g o a q u e el c o n s u l t o r p u e d e h a c e r f r e n t e s e g ú n S T E I - -

N ER y M I N E R ( 1 9 7 7 ) e s el s i g u i e n t e :

" E s p o s i b l e q u e l o s c l i e n t e s t r a t e n de i n d u c i r a
l o s c o n s u l t o r e s a s o l u c i o n e s q u e no son a d e c ú a -
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d a s a la s i t u a c i ó n e s p e c í f i c a del p r o b l e m a ,
g e r a n d o o d a n d o m a y o r i m p o r t a n c i a a c i e r t o s a s -
p e c t o s en su d e f i n i c i ó n del p r o b l e m a por c o n s i -
d e r a r q u i z á q u e un a n á l i s i s g e n e r a l del c o n t e x -
to c o m p l e t o a u m e n t a r á el c o s t o del s e r v i c i o , en
e s t a s c o n d i c i o n e s el e x a m e n de la s i t u a c i ó n s e -
v e r a 1 i m i t a d o y no p e r m i t i r á a l c a n z a r una d e c i -
s ión r a c i o n a l ." (p,, 2 1 6 )

4• 7 •• 2 • LA O R G A N I Z A C I Ó N C L I E N T E

A e s t e n i v e l el c o n s u l t o r e s t á en p o s i b i l i d a d de c o n s i d e -

r a r t o d o s l o s f a c t o r e s q u e a f e c t a n al p r o b l e m a g e n e r a ] al

q u e se va a d i r i g i r la c o n s u l t o r í a , real i z a n d o p r e g u n t a s -

e x t e n s i v a s y o b s e r v a n d o al p e r s o n a l del c l i e n t e en s u s --

f u n c i o n e s p a r a d e t e r m i n a r l a s n e c e s i d a d e s p e r s o n a l e s , l a s

n e c e s i d a d e s i n t e r p e r s o n a l e s , la i n f l u e n c i a del m e d i o a m -

b i e n t e y t o d o s los e l e m e n t o s del s i s t e m a q u e p u e d e n e s t a r

r e l a c i o n a d o s c o n las n e c e s i d a d e s r e a l e s del problema.,

4 - 7 . 3 , EL P R O B L E M A R E A L 0 E M E R G E N T E

El a n á l i s i s de la f a s e p r e c e d e n t e p e r m i t i r á al c o n s u l t o r -

d e t e r m i n a r el p r o b l e m a real al q u e se e n f r e n t a la e m p r e s a

y d e f i n i r lo q u e v e r d a d e r a m e n t e r e q u i e r e a t e n c i ó n u r g e n -

t e ; p o s t e r i o r m e n t e d e b e p e r s u a d i r al el i e n t e p a r a h a c e r -

una r e v i s i ó n de la s i t u a c i ó n y e x p o n e r su d i a g n ó s t i c o . , --

Una v e z m á s e n c o n t r a m o s en f o r m a i m p l í c i t a la i m p o r t a n c i a

de la c a p a c i d a d de c o m u n i c a c i ó n de la r e l a c i ó n c l i e n t e - -
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c o n s u l t o r y el e s t i l o y los r e c u r s o s de e s t e u l t i m o p a r a -

per ni i ti rl e c o n v e n c e r al c l i e n t e de la j u s t i c i a de su a n á -

l i s i s .

Es c o n v e n i e n t e hacer n o t a r q u e en e s t a f o r m a se h a c e la -

h i p ó t e s i s i m p l í c i t a de q u e el c o n s u l t o r t i e n e la r a z ó n , a

lo cual L E A D E R E R ( 1 9 7 3 ) p r e v i e n e : "En t o d o c a s o el cliejí

te s o l o p u e d e a s u m i r b a j o su p r o p i o r i e s g o q u e el p r o b l e -

ma asi d e t e r m i n a d o es en e f e c t o el v e r d a d e r o . " (p.. 6 1 )

M O N T E B E L L O ( 1 9 7 8 ) s e n t e n c i a ; la o b j e t i v i d a d total no exij>

t e ; la f o r m a c i ó n , el l e n g u a j e , las h i p ó t e s i s , los v a 1 o T -

r e s , e t c ,„ , v u e l v e n t o d o j u i c i o s u b j e t i v o y por lo t a n t o -

d e b e t o m a r s e con p r e c a u c i ó n , ya q u e "La p o s i b i l i d a d de --

q u e el e x p e r t o se e q u i v o q u e e x i s t e s i e m p r e , c u a l q u i e r a •-•-•

q u e sea su c a l i d a d p e r s o n a l " (p, 1 7 ) , e s t a n d o b a s a d o el

j u i c i o del c o n s u l t o r en los d a t o s y en la c a l i d a d de la -

i n f o r m a c i ó n , un f a c t o r q u e p u e d e d i s m i n u i r la p o s i b i l i d a d

de f a l l o es la v o l u n t a d de r e v e l a r y e x p r e s a r lo más posji,

ble de información..

4•7•4 * I D E N T I F I C A C I Ó N DEL P R O B L E M A Y P R E C I S I Ó N DE O B J E T I -

vos.

En r e l a c i ó n a la a d v e r t e n c i a s o b r e la i d e n t i f i c a c i ó n de 1 -

p r o b l e m a , E X T O N ( 1 9 7 6 ) h a c e r e f e r e n c i a del c a s o de d e f i n j

c i o n e s d e m a s i a d o e s t r e c h a s , p r o d u c i d a s por una c o n d i c i ó n -

q u e él l l a m a " V i s i ó n de T ú n e l " , r e s u l t a d o de una s é l e c - -
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c i ó n e r r ó n e a del c o n s u l t o r a d e c u a d o p a r a el s e r v i c i o q u e -

n e c e s i t a 1 a e m p r e s a .,

Un a s p e c t o r e l a c i o n a d o c o n la i d e n t i f i c a c i ó n del p r o b l e -

ma» es la e x i s t e n c i a de la d e t e r m i n a c i ó n por e s c r i t o de -

l a s m e t a s y o b j e t i v o s de la c o n s u l t o r í a , q u e s e r v i r á n d e -

b a s e p a r a la e v a l u a c i ó n del s e r v i c i o .

"La d e f i n i c i ó n i n s u f i c i e n t e o la i n c o m p r e n s i ó n -
de la e x t e n s i ó n y l o s l í m i t e s de la c o n s u l t o r i a
p u e d e ser la c a u s a p r e d o m i n a n t e d e la i n s a t i s -
f a c c i ó n d e e s t a c l a s e de s e r v i c i o s . " ( F U C H S , -•-
1 9 7 5 > p,. 1 2 8 )

D e b i d o a é s t o es c o n s i d e r a d o c o m o c r u c i a l el q u e e x i s t a -

un a c u e r d o e n t r e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r s o b r e la c o n s -

t i t u c i ó n del p r o b l e m a y c u á l e s s o n l o s o b j e t i v o s e s p e r a -

d o s c o m o r e s u l t a d o de la c o n s u l t o r í a , , A l g u n o s a u t o r e s -••••

c o n s i d e r a n q u e no es p o s i b l e d o c u m e n t a r u n a d e s c r i p c i ó n -

t o t a l de la c o n s u l t o r í a y q u e tal f o r m a l i z a c ion e s d e m a -

s i a d o r e s t r i c t i v a r e d u c i e n d o la f l e x i b i l i d a d n e c e s a r i a -••

del s e r v i c i o , s o b r e t o d o en el c a s o de l a s p e q u e ñ a s y m e -

d i a n a s e m p r e s a s . M E S S I N G ( 1 9 7 0 ) , m e n c i o n a q u e : " L a s e s -

p e c i f i c a c i o n e s e s c r i t a s t i e n e n la t e n d e n c i a d e i n s t i t u c i o

nal i z a r d e m a s i a d o la r e l a c i ó n c l i e n t e - c o n s u l t o r y de redu,

c i r el n i v e l d e s i n c e r i d a d q u e e s de f u n d a m e n t a l i m p o r tan

c i a p a r a la r e a l i z a c i ó n de u n a c o n s u l t o r í a e f i c a z " (p p.. -

4 0 - 4 5 ) . O t r o s a u t o r e s c o n s i d e r a n sin e m b a r g o q u e d e b e e ¿

t a b l e c e r s e un d o c u m e n t o r e l a t i v o a la c o n s u l t o r í a ;
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"El cónsultor someterá a la considerac ion del --
cliente una proposición detallando: La defini-
ción del p r o b l e m a , los o b j e t i v o s , la extensión-
y el tipo de cónsultor ía, el programa recomendé
do para alcanzar los o b j e t i v o s , el método que -
va a ser utilizado, las personas que van a auxj^
liar el trabajo, una estimación del tiempo nece:
sari o para compTetar el servicio y una e s t i m a -
ción de los gastos profesionales.." (DUN y BRAD»
S T R E E T , 1968, pp. 147-148)

De todas maneras es generalmente aceptada la necesidad de

establecer cíaramente la dirección que llevará la cónsul -

toria.

ELLSWORTH (1969) dice "Un requisito básico consiste en •--

una clara comprensión del problema a estudiar" (p« 2 9 ) ; -

en esta investigación examina remos si la existencia por -

escrito de las metas y los objetivos esperados de la con-

sultoria constituyen un factor importante a la opinión de

los clientes y consultores para el desenvolvimiento e f i -

caz del servicio-

4.8. EVALUACIÓN DE A L T E R N A T I V A S

Las fases de determinación de a l t e r n a t i v a s , determinación

de criterios y la de comparación de ambos o sea la de evá

luación de las posibles soluciones se encuentran eétrecha

mente r e l a c i o n a d a s , por lo cuál llevaremos a cabo su aná-

lisis al mismo tiempo.

Habiendo sido contratado el consultor para auxiliar a 1a-

solución de un p r o b l e m a , definido y aceptado por ambas --
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p a r t e s , el c o n s u l t o r d e b e d e s a r r o l l a r a l t e r n a t i v a s q u e -•-

p e r m i t a n r e s o l v e r 1 o,

S T E I N E R y M I N E R ( 1 9 7 7 ) v e n a l o s c o n s u l t o r e s c o m o " A b o g a -

d o s q u e d e f i e n d e n c i e r t a s p o s i c i o n e s o a l t e r n a t i v a s p a r t í

c u l a r e s , y a q u e e l l o s d e s a r r o l i a n s o l u c i o n e s q u e c o n s i d e -

r a n l a s m á s a p r o p i a d a s b a s a d a s en el a n á l i s i s de la si tu_a

c i ó n y su e x p e r i e n c i a de h e c h o s o c u r r i d o s en o t r a s c o m p a -

ñ í a s , " (p,. 2 1 3 )

A d e m á s de d e s a r r o l l a r y p r o p o n e r s o l u c i o n e s a l t e r n a t i v a s ,

el c o n s u l t o r d e b e i d e n t i f i c a r y h a c e r e x p l í c i t o s l o s c r i -

t e r i o s q u e p e r m i t a n e v a l u a r y c o m p a r a r l a s p o s i b l e s sol u-

c i o n e s , s i n e m b a r g o " E s n e c e s a r i o c o m p r e n d e r q u e el c o n

s u l t o r n o d e b e y n o p u e d e a s u m i r la r e s p o n s a b i l i d a d de to

m a r d e c i s i o n e s " ( A m e r i c a n I n s t i t u t e of C e r t i f i e d P u b l i c ••

A c c o u n t a n t s , 1 9 6 8 , p., 3 2 ) . P r o f u n d i z a n d o en e s t e t e m a , -

NADL.ER ( 1 9 7 0 ) c o n s t a t a q u e el c o n s u l t o r :

"No p r e s e n t a r á e s p e c i f i c a m e n t e un c u r s o de a c - -
c i ó n s i n o a t r a e r á la a t e n c i ó n del c l i e n t e a - -
c i e r t a s p o s i b i l i d a d e s q u e p u e d a n ser ú t i l e s a -
s u s n e c e s i d a d e s ; él p a r t i c i p a r á j u n t o c o n él ~ -
c l i e n t e a la d e t e r m i n a c i ó n d e d i f e r e n t e s a l t e r -
n a t i v a s c o n s i s t e n t e s en v a r i o s m é t o d o s y e n f o -
q u e s q u e p u e d a n s e r u t i l i z a d o s en la s i t u a c i ó n -
p a r t i c u l a r a n a l i z a d a . C o m o un e x p e r t o , él p u £ -
de h a c e r u n a r e c o m e n d a c i ó n e s p e c í f i c a , d e la »•-
c u á l no se e n c u e n t r a p e r s o n a l m e n t e i n t e r e s a d o » -
d e j a n d o al c l i e n t e la d e c i s i ó n f i n a l del c u r s o -
de a c c i ó n a tomar,." (pp.. 2 4 1 - 2 4 2 )

La i n d e p e n d e n c i a del c o n s u l t o r en r e l a c i ó n a la e m p r e s a -

i m p l i c a la r a z ó n del p o r q u é el c o n s u l t o r d e b e ser c o n s i d e
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rado como un c o n s e j e r o y no como un tomador de deci si o- -

n e s , KUBR (1976) c o n s t a t a ;

"La c ó n s u l t o r í a es algo más que la p r e s e n t a c i ó n -
de s o l u c i o n e s ó p t i m a s ; c o n s i s t e también en la -
e x p l i c a c i ó n y el c o n v e n c i m i e n t o del c l i e n t e y -
de su personal de a c e p t a r las m e d i d a s raciona
les como m é t o d o s p r e f e r e n t e de d e c i s i ó n , " (p,. -
158)

Acerca de la c a p a c i d a d de c o n v e n c i m i e n t o del consultor -•-

H I R S C H W I T Z m e n c i o n a d o por KENNEDY (1973) comenta que "La-

e f i c a c i a del cambio e s p e r a d o es un p r o d u c t o de la cal i dad

de las ideas y al mismo tiempo de su a c e p t a c i ó n " (p. 63),,

4•9* SE L E C C I Ó N DE LA SOLUCIÓN

A r t i c u l a n d o en la idea de que el c o n s u l t o r representa pa-

ra la empresa un c o n s e j e r o y no un tomador de d e c i s i o n e s ,

KUBR (1976) e s c r i b e :

"Existe un p e l i g r o l a t e n t e ; la tentación de reí ¿
cionar e s t r e c h a m e n t e al consultor con la s o l u -
ción del p r o b l e m a de tal forma que el c l i e n t e •-
d e l e g u e alguna de sus r e s p o n s a b i l i d a d e s al t o -
mar decisiones,," (p. 25)

Siendo el c l i e n t e quién debe decidir cuál es la s o l u c i ó n -

que c o n s i d e r a como la más a p r o p i a d a de a c u e r d o a las necje

sidades de la s i t u a c i ó n , ROWE (1974 a) a d v i e r t e al hablar

de la " R a c i o n a l i d a d S u b j e t i v a " , en la toma de d e c i s i o n e s -

que "En c u a l q u i e r decisión c o m p l e j a en que interfieran" -• -
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factores personales o d e c o m p o r t a m i e n t o , la prefe rene i a -

del individuo dominará la decisió n » " (p., 38)

4.10. IMPLEMENTACION

"El auxilio a la implementación de sus r e c o m e n d é
ciones es una de las func i o n e s más impor t a n t e s -
de 1 c o n s u l t o r ; el cliente que no utiliza ésta -
operación no obtiene el mayor rendimiento del -
dinero que ha invertido en el proyecto y gasta-
rá mucho tiempo y esfuerzo actuando sólo." - -
(TATHAM, 1 9 6 4 , p. 137)

DUN .y BRA D S T R E E T (1968) hacen énfasis en la participación

del consultor en llevar a la acción sus propos i c i o n e s e n -

lugar de la preparación ,y presentación de extensos y d e t ¿

liados reportes que serán a r c h i v a d o s y o l v i d a d o s . JAY -•-

( 1 9 7 7 ) , propone dentro de sus 25 principios de la cónsu l -

torta en a d m i n i s t r a c i ó n , la necesidad de responder h o n e s -

tamente a la siguiente pregunta antes de solicitar su - -

asistencia al con s u l t o r :

"¿Tiene usted la in t e n c i ó n , los recursos y la V£
luntad de implementar las reco m e n d a c i o n e s que -
va a recibir? ¿No existe sola mente una motiva*--
ción por llevar a cabo estudios» reportes y re-
com e n d a c i o n e s que no se van a u t i l i z a r ? " (p. --
85)

Asi como en la totalidad del p r o c e s o , la participación -•-

del consultor durante la fase de implementac ion es consi-

derado un importante aspecto para el resultado de l a c o n -

sultoria.. "La función del consultor es la de un agente -
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del c a m b i o , y su p a r t i c i p a c i ó n en la i m p l e m e n t a d ó n del ~

c a m b i o es m u y i m p o r t a n t e , sin e m b a r g o el r e s p o n s a b l e de -

la i m p l e m e n t a c i ó n c o n t i n ú a s i e n d o el c l i e n t e " ( K U B R , 1 9 7 6 ,

p , 2 5 ) . No o b s t a n t e , "Si el c o n s u l t o r no l o g r a p e r s u a d í r

al c l i e n t e d e a c t u a r s e g ú n s u s r e c o m e n d a c i o n e s , se p u e d e -

d e c i r q u e no p r o p o r c i o n ó n i n g ú n s e r v i c i o , i n c l u s i v e es po

s i b l e q u e le h a y a c a u s a d o un p e r j u i c i o " ( A C M É , 1 9 7 6 , p.. 2)
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cr i to s o b r e lo q u e se e s p e r a de la c o n s u l t o r í a , p r o p o r c i o

na la ú n i c a m e d i d a de e v a l u a c i ó n del r e s u l t a d o f i n a l " ( p ,

1 4 ) . En e s t e c a s o el d o c u m e n t o c o n l a s m e t a s .y o b j e t i v o s

de la c o n s u l t o r í a q u e d i s c u t i m o s a n t e r i o r m e n t e s a t i s f a r í a

el r e q u i s i t o de W A R D . S H A Y ( 1 9 7 4 ) y S E N E Y ( 1 9 7 3 ) r e c o - -

m i e n d a n u n a l i s t a de c r i t e r i o s p a r a e v a l u a r el r e s u l t a d o -

de las c o n s u l t o r í a s en a d m i n i s t r a c i ó n . A C M É ( 1 9 7 7 ) m e n -

c i o n a l o s s i g u i e n t e s a s p e c t o s c o m o l o s m á s i m p o r t a n t e s de

una c ó n s u l t o r í a e f i c a z :

1),, Si el s e r v i c i o f u e l l e v a d o a c a b o con un m í n i m o -

de i n t e r r upe i o n e s ..

2).. Si el p r e s u p u e s t o de t i e m p o y g a s t o s f u e r e a l i s -

ta..

3)., Si l a s r e c o m e n d a c i o n e s e r a n r e a l i s t a s y p r á c t i c a s

c o n la p o s i b i l i d a d de i m p l e m e n t a r s e en f o r m a inme_

d i a t a y e c o n ó m i c a , ,

4 ) , Si el c l i e n t e s i n t i ó q u e su p r o p i a f o r m a de p e n - -

s a r f u é e s t i m u l a d a .

5).. Si el c l i e n t e t i e n e la i n t e n c i ó n de v o l v e r a u t i -

l i z a r l o s s e r v i c i o s del m i s m o c o n s u l t o r ; la c u á l -

es p r o b a b l e m e n t e la p r u e b a .del " a g u a regia' 1 de -

un c l i e n t e s a t i s f e c h o . .

En r e l a c i ó n al t e r c e r c r i t e r i o W H I T E S I DE ( 1 9 6 9 ) , m e n c i o n a

a m a n e r a de r e g l a g e n e r a l q u e "Un r e p o r t e no d e b e c o n t e -

ner n i n g u n a s o r p r e s a p a r a el c l i e n t e . " ( p . 5 8 )

A p a r t e de la l i s t a de a s p e c t o s m á s i m p o r t a n t e s de una coji
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sultoria e f i c a z , JAY ( 1 9 7 7 ) , sugiere la revisión de los -

siguientes factores del proceso una vez terminado el even

to:

1 ) . Si la relación c l i e n t e - c o n s u l t o r funcionó bien en

la p r á c t i c a .

2 ) . Que debe ser evitado y que debe repetirse en la -

próxima v e z .

3 ) . Existió algún m a l e n t e n d i d o .

4 ) . Existió alguna revelación tardía de información -

de alguna de las dos p a r t e s .

5 ) . Originó alguna de las partes a la otra c u a l q u i e r -

trabajo inútil o innecesario,,
1 6 ) . Se omitió algún camino más c o r t o .

7 ) . Resultó la formulación inicial del objetivo dema-

siado e x t e n s a , demasiado reducida o demasiado va-

g a , (p. 91)

Finalmente JAY menciona una consideración importante para

la e v a l u a c i ó n del servicio: la accesibilidad del consul-

tor después de terminado el C o n t r a t o .

4 - 1 2 - D ETERMINACIÓN DE LA RELACIÓN

Una vez que los o b j e t i v o s del servicio fueron a l c a n z a d o s -

se determinará el tipo de relación futura entre el clien-

te y el c o n s u l t o r , dependiendo del tipo de consultoría ,y-

de la eficacia l o g r a d a . A continuación m e n c i o n a m o s algu-
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ñas de las p o s i b i l i d a d e s :

1..- En el caso de un servicio satisfactorio el clien-

te puede tener la tendencia de contratar al c o n -

sultor para otro s e r v i c i o , o simplemente cumpl ir -

sus o b l i g a c i o n e s de pago de h o n o r a r i o s y dar p o r -

c o n c l u i d o el c o n t r a t o .

2,- Otra p o s i b i l i d a d sería la de una relación c o n t i -

nua a través del pagó de una iguala,.

Por otro lado un cliente d e s c o n t e n t o (o bien el c ó n s u l - -

tor) podría dar por terminado el C o n t r a t o durante el cur-

so de la c ó n s u l t o r f a , aunque la c o n s u i t o r í a continuará en

estas c o n d i c i o n e s , no es p r o b a b l e que él cliente vuelva -

a contratar al mismo c o n s u l t o r .

Dos e x t r e m o s se perfilan en la d e t e r m i n a c i ó n de las reía-

ciones f u t u r a s ; la c o n t i n u a c i ó n de la utilización de l o s -

s e r v i c i o s del mismo c o n s u l t o r o la d e s c o n t i n u a c i ó n de su-

us o . En el a s p e c t o p o s i t i v o para la eficacia del s e r v i -

c i o , ACMÉ (1976) considera que es una ventaja que el con-

sultor conozca la empresa del cliente pues con el tiempo-

c o m p r e n d e r á mejor sus f u n c i o n e s , su personal y sus probl^e

m a & . Püí* el bír& lado Un e j e c u t i v o m e n c i o n a d o por1 TATMÁM

(J964) e x p r e s a :

"En mí opinión un c o n s u l t o r ya no es útil para -
la empresa d e s p u é s de cierto t i e m p o , ' p r o b a b l e -
mente d e s p u é s de 6 m e s e s y s e g u r a m e n t e d e s p u é s -
de 12 m e s e s : Se vuelve f a m i l i a r a la empresa -
p e r d i e n d o su objetividad.." (pp.. 116-117)
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4 . 1 3 . R E T R O A L I M E N T A C I O N

Un a s p e c t o del esquema nos falta c o n s i d e r a r ; este c o n s i s t e

en la retroa1 i m e n t a c i ó n que está indicada en la figura 1-

c o m o una v u e l t a de la fase de i mp le m e n t a c i ó n a la de iden^

t i f i c a c i ó n del p r o b l e m a y p r e c i s i ó n de o b j e t i v o s ; así 1 a -

c o n s u l t o r í a se p r e s e n t a c o m o un p r o c e s o d i n á m i c o e i t e r a -

t i v o que c o r r i g e sus d e s v i a c i o n e s a fin de ajustar el p r £

c e s o . SHAY ( 1 9 7 4 ) m e n c i o n a q u e , "La e v a l u a c i ó n c o n t í n u a -

en la r e l a c i ó n de c o n s u l t o r í a debe ser i n h e r e n t e de p r i n -

c i p i o a f i n " (p. 4 7 ) ; é s t o implica la n e c e s i d a d de un pro

g r a m a de r e u n i o n e s r e g u l a r e s e n t r e el c l i e n t e y el consuj_

tor a fin de r e v i s a r , e v a l u a r y c o n t r o l a r los a j u s t e s n e -

c e s a r i o s de a c u e r d o a las c i r c u n s t a n c i a s c a m b i a n t e s del -

m e d i o a m b i e n t e , y a q u e l l a s o r i g i n a d a s por la c ó n s u l t o r í a -

en sT m i s m a .

B E R L Í N y W A L S H ( 1 9 7 2 ) , e s t a b l e c e n q u e :

"Es i l ó g i c o e s p e r a r que el c o n s u l t o r p r o p o r c i o n e
un v a l o r e f i c a z de ayuda al c l i e n t e si el clien¡
te no d e d i c a el t i e m p o y el e s f u e r z o n e c e s a r i o s
para d e f i n i r e l a r a m e n t e 1 os o b j e t i v o s y c o n t r o -
lar el p r o g r e s o y los r e s u l t a d o s , " (p. 38)

4 . 1 4 . R E S U M E N DEL A N Á L I S I S DE LA L I T E R A T U R A

S i e n d o el s u j e t o de e s t u d i o de ésta i n v e s t i g a c i ó n la e f i -

cacia de la c o n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n en las p e q u e ñ a s

y m e d i a n a s e m p r e s a s s h e m o s a n a l i z a d o las p r i n c i p a l e s
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t a c i o n e s de la l i t e r a t u r a r e l a t i v a s a e s t e tenia,, A l g u n o s

de los t r a b a j o s e m p í r i c o s e s t r e c h a m e n t e r e l a c i o n a d o s con-

la e f i c a c i a de la cónsul torta f u e r o n d i s c u t i d o s r e c a l c a n -

do la i n s u f i c i e n c i a de e s t u d i o s de e s t e tipo en el c a m p o ,

el e x a m e n de e s t o s t r a b a j o s nos ha p e r m i t i d o conocer la -

m e t o d o l o g í a q u e u t i l i z a r o n los i n v e s t i g a d o r e s , sus hipóte:

sis y cómo l o g r a r o n o p e r a c i o n a l izar y m e d i r las varia

b l e s .

Para la p r e s e n t a c i ó n de la e x t e n s a l i t e r a t u r a d e s c r i p t i v a

la i n t r o d u c c i ó n de un e s q u e m a del p r o c e s o de la c o n s u l t o -

ría p e r m i t i ó o r d e n a r la s e c u e n c i a de las a p o r t a c i o n e s y -

d a r e s t r u c t u r a a la c o n s t r u c c i ó n de las v a r i a b l e s de i n -

v e s t i g a c i ó n que serán i d e n t i f i c a d a s y o p e r a c i o n a l i z a d a s -

en la s i g u i e n t e p a r t e de e s t e t r a b a j o .
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S E G U N D A P A R T E

M E T O D O L O G Í A
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C A P I T U L O

O P E R A C I O N A L I Z A C I O N

El o b j e t i v o de e s t e c a p í t u l o es p r e s e n t a r las deci si o n e s -

q u e f u e r o n t o m a d a s a fin de h a c e r o p e r a c i o n a l la p a r t e em

p í r i c a de e s t a investigación,.

De a c u e r d o a] a n á l i s i s de la l i t e r a t u r a q u e c u b r e la e x -

t e n s i ó n de n u e s t r o d o m i n i o de i n t e r é s , t r a t a d a en la p a r -

te p r e c e d e n t e , y no h a b i e n d o e n c o n t r a d o una t e o r í a p r o b a -

da p o r m e d i o de e s t u d i o s e m p í r i c o s que p e r m i t i e r a n un s o -

p o r t e s ó l i d o a la c o n d u c c i ó n de e s t u d i o s a p r o f u n d i d a d ; -

se o p t ó por l l e v a r a c a b o la i n v e s t i g a c i ó n a nivel e x p l o -

r a t o r i o , y con un c a r á c t e r d e s c r i p t i v o . Es d e c i r , c o m o -

t a m p o c o se e n c o n t r ó en la l i t e r a t u r a un c o n s e n s o - a c e r c a -

de un c r i t e r i o de e v a l u a c i ó n de la e f i c a c i a , se c o n s i d e r ó

poco p e r t i n e n t e la r e a l i z a c i ó n de un e s t u d i o con c a r á c t e r

n o r m a t i v o o p r e s c r i p t i v o del t i p o : "para ser e f i c a z u n a -

c o n s u l t o r í a d e b e de,..,.,,, o t i e n e que " ..

As í de a c u e r d o a las c o n s i d e r a c i o n e s g e n e r a l e s a n t e r i o r e s

el p r e s e n t e c a p í t u l o d e s a r r o l l a los s i g u i e n t e s t e m a s : - -

(1) H i p ó t e s i s G e n e r a l , (2) E v a l u a c i ó n de la E f i c a c i a »

(3) I n s t r u m e n t o s de C u a n t i f i c a c i ó n y (4) O p e r a c i o n a l i z a -

c i ó n de las V a r i a b l e s .
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,. H I P Ó T E S I S G E N E R A L

N u e s t r a h i p ó t e s i s de t r a b a j o , b a s a d a en f o r m a c o n s i s t e n t e

c o n n u e s t r o s o b j e t i v o s y c o n el e s t a d o a c t u a l de los con<D

c i m i e n t o s e s t a b l e c i d o en n u e s t r a r e v i s i ó n de los d o c u m e n

t o s t e ó r i c o s y e m p í r i c o s , e s : q u e la e f i c a c i a de la c o n - -

s u l t o r f a en a d m i n i s t r a c i ó n , tal c o m o es p e r c i b i d a por el -

c o n s u l t o r y por su el i e n t e , se e n c u e n t r a f u e r t e m e n t e i n - -

f l u e n c i a d a p o r f a c t o r e s r e l a t i v o s al p r o c e s o de d i c h o ser^

v i c i o .

Si n u e s t r a h i p ó t e s i s r e s u l t a v e r i f i c a d a no s i g n i f i c a , sin

e m b a r g o , q u e los f a c t o r e s q u e m u e s t r e n i n f l u e n c i a en la -•

e f i c a c i a s e a n e x c l u s i v o s o e x c l u y e n t e s de o t r o s p o s i b l e s -

e l e m e n t o s . N u e s t r o r a z o n a m i e n t o e s ; q u e la e f i c a c i a del

s e r v i c i o se e n c u e n t r a d e p e n d i e n d o p r i n c i p a l m e n t e de los

f a c t o r e s q u e d u r a n t e el p r o c e s o a c t ú a n de m a n e r a i t e r a t i -

va y c o n t i n g e n t e , e v o l u c i o n a n d o d e a c u e r d o a las necesida_

d e s d i n á m i c a s del s e r v i c i o , y d e s a r r o l l a n d o ur) e s t a d o d e -

c o n s e c u e n c i a s q u e c u l m i n a n c o n el r e s u l t a d o f i n a l del ser

v i c i o .

Lo a n t e r i o r en contraste c o n f a c t o r e s e s t á t i c o s , c o n respec_

tó a la c ó n s u l t o r í a , t a l e s c o m o las v a r i a b l e s o r g a n i z a - -

c i o n a l e s y p e r s o n a l e s de los p a r t i c i p a n t e s y d e s c a r t a n d o ,

e n t o n c e s , la p o s i b i l i d a d de q u e f a c t o r e s t a l e s c o m o la -••

e d u c a c i ó n del c l i e n t e o el t a m a ñ o de la o r g a n i z a c i ó n o p e -

ren c o m o f a c t o r e s d e t e r m i n a n t e s de la eficacia,, Lo q u e -
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s u g e r í r í a q u e un p r o t o t i p o d e o r g a n i z a c i ó n c o n c a r á c t e r í_s_

t i c a s d e c i e r t a t a l l a , p e r t e n e c i e n t e a c i e r t a r a m a d e a c -

t i v i d a d e s , c o n d i r e c t i v o s d e c i e r t o n i v e l d e e d u c a c i ó n , -•

e t c . , d e t e r m i n a r i a el m o d e l o i d e a l d e c l i e n t e p a r a el éxi_

t o e n el s e r v i c i o d e c i e r t o t i p o o r t o d o x o , p e t r i f i c a d o d e

c o n s u l t o r ,

El n i v e l m í n i m o d e s i g n i f i c a c i ó n e s t a d í s t i c a q u e s e f i j o -

p a r a a c e p t a r l o s r e s u l t a d o s f u e d e c i n c o p o r c i e n t o - --

(p < 0 , 0 5 ) ,

5 - 2 . E V A L U A C I Ó N D E LA E F I C A C I A

I n h e r e n t e e n e s t a i n v e s t i g a c i ó n s e e n c u e n t r a el p r o b l e m a -

d e i d e n t i f i c a r y m e d i r la e f i c a c i a d e l s e r v i c i o d e la c o n

s u ! t o r ía „

"El c o n c e p t o d e e f i c a c i a ha si d o r e c o n o c i d o c o m o d e p r i n -

c i p a l i m p o r t a n c i a e n la i n v e s t i g a c i ó n d e e s t r u c t u r a s o r g a

n i z a c i o n a l e s , p r o c e s o s y r e s u l t a d o s " , ( C a m e r o n a n d W e t t e n ,

1 9 8 1 ) y e s g e n e r a l m e n t e a c e p t a d o p a r a r e f e r i r s e a la e v a -

l u a c i ó n g l o b a l d e l a s a c t i v i d a d e s e n l a s o r g a n i z a c i o n e s •-

p o r l o s e s p e c i a l i s t a s t e ó r i c o s e n a d m i n i s t r a c i ó n ; B a r n a r d

( 1 9 3 8 ) , G e o r g e o p o u l o s a n d T a n n e n b a u m ( 1 9 5 7 ) , M a r c H a n d --

S i m ó n ( 1 9 5 8 ) , E t z i o n i ( 1 9 6 4 ) , P r i c e ( 1 9 6 8 ) , H a l l ( 1 9 7 2 ) , -

S t e e r s ( 1 9 7 5 ) , M o n t e b e l l o ( 1 9 7 7 ) , J,. P e n n i n g s a n d G o o d m a n

( 1 9 8 0 ) . , I g u a l m e n t e " l a d i f i c u l t a d p a r a d e f i n i r y e v a l u a r

la e f i c a c i a ha s i d o r e c o n o c í ' d a p o r m u c h o s a u t o r e s " (Da v e y



1 9 7 5 ) .

" M i e n t r a s q u e c a m b i o s en v a r i a b l e s o r g a n i z a c i ó n ^
les o b j e t i v a s t a l e s c o m o : v e n t a s , u t i l i d a d , r o -
t a c i ó n d e p e r s o n a l , etc.. p u e d e n ser m e d i d o s n o -
es p o s i b l e r e l a c i o n a r l o s c a u s a l m e n t e c o n o t r o s -
c a m b i o s r e a l i z a d o s en c o m p o n e n t e s o r g a n i z a c i ó n ^
l e s c o m o : t a r e a s , e s t r u c t u r a , t e c n o l o g í a , etc..-
p u e s e x i s t e n o t r o s m u c h o s f a c t o r e s i n c o n t r o l a -
b l e s e i n m e n s u r a b l e s q u e a c t ú a n al m i s m o t i e m -
p o " , ( p . 3 3 ) .

A d e m á s de l a s d i f i c u l t a d e s de t r a b a j o q u e los i n v e s t i g a d ^

r e s h a n e n c o n t r a d o c o n las v a r i a b l e s o b j e t i v a s , e x i s t e --

u n a f a l t a de c o n s e n s o en c u a n t o al c r i t e r i o q u e se d e b e •

u t i l i z a r p a r a e v a l u a r la e f i c a c i a , "los r e s u l t a d o s de l a -

l i t e r a t u r a de i n v e s t i g a c i ó n e m p í r i c a e s t á n l l e n o s de d e s -

c u b r i m i e n t o s n o a g r e g a b l e s y no a c u m u i a b l e s " S t e e r s (1977),

a s í p o r e j e m p l o ; los r e s u l t a d o s o b t e n i d o s t o m a n d o én c u e n

ta t CÓJÍÍO c r i t e r i o p a r a e v a l u a r la e f i c a c i a » la u t i l i d a d -

(por m e d i o del i n d i c a d o r t a z a m e d i a a n u a l de r e n d i m i e n t o »

s o b r e I n v e r s i ó n ) en un astudftí h e c h o p o r Hí* :sb ( I 9 7 S ) gon

c o n t r a d i c t o r i o s c o n Jos r e s u l t a d o s del e s t u d i o h e c h o p o r -

J.. P e n n i n g s ( 1 9 7 5 ) q u e u t i l i z ó c r i t e r i o s p a r a e v a l u a r l a -

e f i c a c i a c o m o el c l i m a o r g a n i zac i ona 1 ( m o r a l , a n s i e d a d y-

e r r o r e s del p e r s o n a l ) y la e f i c i e n c i a ( p r o d u c t i v i d a d ) . ,

Lo a n t e r i o r es r e p o r t a d o p o r M o n t e b e l l o (19 7 7 ) en su a n á -

l i s i s de la m e t o d o l o g í a de t r a b a j o s e m p í r i c o s r e l a c i o n a -

d o s c o n la e f i c a c i a o r g a n i z a c i o n a l por lo q u e r e c o m i e n d a -

e v i t a r a n á l i s i s n o r m a ti vos-morí ocr i ter ios ..
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"Los estudios sobre la eficacia en las organiza-
ciones deben tener una base sumamente sol ida, -
en la ausencia de esta base, es decir como no -
existe un acuerdo entre los estudios teóricos y
e m p í r i c o s , la metodología utilizada debe ser --
adaptada deben ser probados modelos deduc-
tivos muí ti variados" (p, 56)

En consideración a dichos antecedentes la evaluación de

la e f i c a c i a , en nuestro caso particular, de la consulto-

ría, tendrá un carácter subjetivo, descriptivo y multiva

riado.

5 . 2 „ 1. LA EFICACIA, NOCIÓN PERCEPTUAL

El uso de la evaluación subjetiva de los servicios de coii

sultoría ha sido utilizado por múltiples investigadores; '••

Seney ( 1 9 7 3 ) , Davey ( 1 9 7 5 ) , Asman ( 1 9 7 7 ) , Asman menciona--

que "una de las fuentes de mayor información sobre la --

eficacia del servicio recibido puede obtenerse a través -

de la pregunta directa a los participantes en el proceso-

de la consultaría sobre su opinión en general de la etica,

cia de la intervención" (p. 1 4 0 ) , Montebello (1977 p.. 89)

también utiliza la pregunta directa sobre la eficacia g1<)

bal de la empresa a los dirigentes y a expertos financie-

ros independientes a fin de evaluar la eficacia de las em

presas estudiadas .

En esta investigación se utilizó también una noción per —

ceptual de la eficacia evaluada a través de varios crite-
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rios s u b j e t i v o s , estos criterios constituyeron las varia-

bles dependientes de la i n v e s t i g a c i ó n , una de estas varia_

bles se midió por el grado de acuerdo o desacuerdo de los

p a r t i c i p a n t e s , el consultor y el c l i e n t e , con la siguieii

te proposición en el c u e s t i o n a r i o :

La Consuitoría en términos generales resultó eficaz

Desacuerdo n o ~ „ c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 m a l

A d e m á s de esta evaluación general de la consulto ría y de-

a c u e r d o a la necesidad de m u í t i c r i t e r i o s a fin de estimar

m e j o r la eficacia percibida de la c o n s u l t o r í a , se desarro,

liaron los siguientes c r i t e r i o s .

ALCANCE DÉ.METAS Y OBJETIVOS

U eficacia determinada por él íjr&dfí da c u m p l i m i e n t o cíe -

metas y objet i v o s há sido uno dé los más apoyados enfo- -

c|ues»(var por e j e m p l o ; G e o r g e o p o u l o s and Tannenfaaum, 1957;

E t z i o n i , 1 9 6 4 ; P r i c e , 1 9 6 8 ; Hall 1 9 7 2 ; Steers» 1 9 7 5 ) .

Seney (1973) propone como c r i t e r i o , para evaluar la efi_

cacia dé la cún s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n , el alcance del

objetivo que origina la contratación del c o n s u l t o r :

"¿Alcanzó la consultorfa el objetivo del contra-
to tal como fue de t e r m i n a d o al principio o c o n -
las m o d i f i c a c i o n e s necesarias que fueran d e t e c -
tadas de común acuerdo durante el servicio?"..- -
(p. 84),.



5.2-3. COSTO/BENEFICIO

El aspecto económico ha sido considerado también importar^

te por muchos autores para determinar la eficacia organi-

zacional , en el caso particular de la eficacia de la con--

s u l t o r í a , Asman (1977) utiliza para evaluar la eficacia ••

en•el sentido económico la siguiente pregunta:

"¿Los resultados e c o n ó m i c o s , originados del tra-
bajo del c o n s u l t o r , resultaron favorables compa^
rados con el costo del servicio",, (p. 141)

Davey (1975) utiliza también como criterio para evaluar -

la eficacia de la cónsultoría la reí ación costo/beneficio

definiéndola a s í :

"Es el alcance del valor recibido por la organi-
zación en relación al monto de los gastos origj_
nacfos por la cónsul toría".. (p. 54)«

5-2.4. SATISFACCIÓN DE LOS PARTICIPANTES

En contraste con el modelo de alcance de metas y óbjeti

v o s , una relativista noción del valor organizacional fue-

suserido por algunos t e o M s t a á (por4 e j e m p l o : $aráárát - -

1 9 3 8 ; Bass 1 9 5 2 ; Cyert and M a r c h , 1963; P k k l e and Fried-

lander 1967) la idea central de este enfoque es que el

éxito de la organización es relativo para los intereses -

de los p a r t i c i p a n t e s , en el sentido de que cada p a r t i c i -

pante tiene sus propias expectativas del éxito a l c a n z a d o ,
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de esta forma una e s t i m a c i ó n de la eficacia lograda puede

d e d u c i r s e por el grado de s a t i s f a c c i ó n de los d i f e r e n t e s -

g r u p o s de participantes.,

En el caso p a r t i c u l a r de la evaluación de la cónsul torta -

Davey (1975) m e n c i o n a en su i n v e s t i g a c i ó n :

" F r e c u e n t e m e n t e , el cri te rio de eficacia es u n a -
noción s u b j e t i v a de que tanto le gustó al c 1 i er^
te o se siente s a t i s f e c h o con el trabajo del --
c o n s u l t o r " , (p. 34)

Sene.y (1973 p. 8 7 ) sugiere también dentro de su lista d e -

c r i t e r i o s para evaluar la e f i c a c i a de la c o n s u l t o r í a en -

a d m i n i s t r a c i ó n el grado de s a t i s f a c c i ó n del c l i e n t e y del

c o n s u l t o r con los r e s u l t a d o s , p r o d u c t o de los e s f u e r z o s -

del c o n s u l t o r por- a u x i l i a r la o r g a n i z a c i ó n .

5 . 2 . 5 . M E J O R A S O R G A N I Z A C I O N A L E S

Las m e j o r a s p e r c i b i d a s en la o r g a n i z a c i ó n como e f e c t o d e -

la c o n s u l t o r í a también pueden ser un indicador de la e f i -

cacia del s e r v i c i o , Seney ( 1 9 7 3 ) h a c i e n d o m e n c i ó n al r e s -

pecto s u g i e r e q u e ;

"En la m a y o r í a de las situaciones,, el último va-
lor del t r a b a j o de c o n s u l t o r í a puede ser a p r e -
c i a d o en el grado en que algún c a m b i o c o n s t r u c -
tivo haya sido a l c a n z a d o por la o r g a n i z a c i ó n " . -
(p. 18)

En su 11sta de p u n t o s a c o n s i d e r a r para e v a l u a r 1 á c o n t r j

bución p o s i t i v a del c o n s u l t o r la ACMÉ ( 1 9 7 7 ) p r o p o n e :
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"La c o n s u l t o r í a p u e d e c o n s i d e r a r s e e f i c a z si
la p r á c t i c a de las r e c o m e n d a c i o n e s del c o n s u l -
t o r f u e r o n ú t i l e s a la o r g a n i z a c i ó n y ha a p r e n -
d i d o a p r o g r e s a r c o n ellas".,

5-2.6.. R E S O L U C I Ó N DEL P R O B L E M A

Un o b j e t i v o c o n s t a n t e m e n t e r e p e t i d o en la l i t e r a t u r a s o -

b r e la c o n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n (Hyman 1970 p.. 13) -

"es la f u n c i ó n del c o n s u l t o r en la r e s o l u c i ó n de p r o b l e -

m a s " ; e s t o » d e s c r i b e M a r t i n g (1959 p.. 3 3 6 ) , es p a r t i c u l a r

m e n t e c i e r t o en el c a s o de la P,,M,,E. la cual es f r e c u e n t e ,

m e n t e c a r a c t e r i z a d a por b u s c a r a y u d a e x t e r n a h a s t a el m o -

m e n t o en q u e el p r o b l e m a h a c e c r i s i s , m e n c i o n a n d o el p a -

pel del c o n s u l t o r c o m o el de un " e x t i n t o r de i n c e n d i o s " -

es d e c i r para c a s o s de e m e r g e n c i a .

La b a s e de la e x i s t e n c i a de un p r o b l e m a c o m o c a u s a f r e ~ •-

c u e n t e de la b ú s q u e d a de a y u d a e x t e r n a i m p l i c a , c o m o e x -

p e c t a t i v a del r e s u l t a d o de la c o n s u l t o r í a , la r e s o l u c i ó n -

de d i c h o p r o b l e m a , en e s t e c o n t e x t o una e s t i m a c i ó n de l a -

e f i c a c i a del s e r v i c i o p u e d e ser c o n o c i d a por el g r a d o e n -

q u e el p r o b l e m a que o r i g i n ó la c o n s u l t o r í a fue r e s u e l t o .

5 . 3 . I N S T R U M E N T O S DE R E C O L E C C I Ó N DE D A T O S

Dos c u e s t i o n a r i o s f u e r o n d e s a r r o l l a d o s para r e c o l e c t a r la

i n f o r m a c i ó n n e c e s a r i a para esta i n v e s t i g a c i ó n ; un cu'estio.
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nario dirigido al consultor y un cuestionario dirigido al

c l i e n t e . Ambos cuestionarios se encuentran en el anexo -

de este trabajo.

Cada uno de los cuestionarios comprende dos secciones; la

primera sección se diseñó para obtener los datos g e n e r a -

les basados en información objetiva y fue utilizada para-

fines de clasificación y para cuantificar las variables -

de c o n t r o l ; la segunda parte de los cuestionarios formula

preguntas semejantes y comparables para ambas poblaciones,

el consultor y su c l i e n t e . Es la parte principal del

cuestionario que permitió cuantificar todas las variables

independientes y las variables dependientes de la investi_

gación. Para su f o r m u l a c i ó n , se adoptó la técnica de - -

"preguntas c e r r a d a s " es decir cuestionan! i en tos donde 1as~

posibilidades de respuesta están previstas y la persona -

que responde no puede apartarse de estas p o s i b i l i d a d e s , •••

la única forma de apartarse sería no respondiendo.

Cada pregunta corresponde a una v a r i a b l e ; la pregunta fue

redactada en forma de proposición a fin áé evaluar el gra,

do de acuerdo o desacuerdo de ambas p o b l a c i o n e s , el c o n -

sultor y su el i en t e , con los di ferentes aspectos de la --

consultorfa que fueron tratados en los capítulos anterio-

res y con su percepción de la eficacia de acuerdo a los -

criterios que fueron discutidos en la sección anterior de

este capi tu 1 o.

L a f o r m u l a c i ó n d e l a s p r o p o s i c i o n e s t o i í i d ®r¡ c u e n t a l a s
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c i n c o p r i n c i p a l e s f u e n t e s d e s e s g o , s e g ú n G r e e n a n d T u l 1 -

( 1 9 7 0 p s . 1 3 3 - 1 3 5 ) , ( 1 ) l a e x t e n s i ó n d e l a p r e g u n t a , ( 2 ) -

l a n o - f a m i l i a r i d a d d e l p a r t i c i p a n t e c o n u n a o v a r i a s p a l _ a

b r a s , ( 3 ) l a a m b i g ü e d a d d e u n a o v a r i a s p a l a b r a s e n e l •-•-

c o n t e x t o , ( 4 ) d o s p r e g u n t a s c o m b i n a d a s e n u n a , y ( 5 ) f a l -

t a d e e s p e c i f i c a c i ó n .

U n a e s c a l a c l á s i c a d e i n t e r v a l o s t i p o L i k e r t f u e a d o p t a d a ,

t e n i e n d o u n r a n g o d e u n o a s e i s , d o n d e u n o s i g n i f i c a b a p a_

r a e l p a r t i c i p a n t e q u e s e e n c o n t r a b a e n d e s a c u e r d o t o t a 1 -

c o n l a p r o p o s i c i ó n y s e i s e n a c u e r d o t o t a l . E s t e t i p o d e

m e d i d a s u p o n e q u e l a o p i n i ó n d e l a p e r s o n a q u e r e s p o n d e -

s e c i r c u n s c r i b e e n u n p a t r ó n c o n t i n u o , y q u e e l i n t e r v a l o

e n t r e c a d a d i v i s i ó n d e l a e s c a l a r e p r e s e n t a v a l o r e s e q u i -

t a t i v o s ; a u n q u e e s t a s s u p o s i c i o n e s n o s o n t o t a l m e n t e r e a -

l i s t a s s o n s i n e m b a r g o c o m u n m e n t e a c e o t a d a s e n l a i n v e s t í

g a c i ó n e n c i e n c i a s s o c i a l e s .

E l n ú m e r o d e d i v i s i o n e s e n l a e s c a l a f u e s e l e c c i o n a d o e n -

f u n c í oñ d e l a s s i g u i e r í C t í s c o n s i d e r á ' t i o n í í s í

i } » É s í / 0 f í é r a ' í t n & f U £ í a á m i t i i i c t q w ó ú f t á flScflía e r í UÍ *

c u a l e l n d i f i e r o ¿ i e d i v i s i o n e s ÚB i g u a l o s u p e r i o r

a 9»- e s d e m a s i a d o e x t t í n s a p a r a q u e e l p a r í . í c i p a j i

t e p u e d a p o s i c i o n a r e n f o r m a v á l i d a s u o p i n i ó n ; - -

a s í m i s m o ; u n a e s c a l a q u e t i e n e u n n ú m e r o d e d i -

v i s i o n e s i n f e r i o r o i g u a l a c u a t r o , n o e s s u f i - -

c i e n t e m e n t e p r e c i s a ,.

2 ) . P o r l o t a n t o s e s e l e c c i o n o u n n ú m e r o i n t e r m e d i o -

e n t r e e s t o s d o s 1 i m i t e s » s e p r e f i r i ó un n u m e r o -

p a r 1 a f i n <l e e v i t a r l a p o s i b i 1 i rl a d p a r a e 1 p a r t í
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c i p a n t e , d e b u s c a r r e f u g i o en la n e u t r a l i d a d , ,

3).. La e s c a l a se c o n s t i tuyo" t o t a l m e n t e por n ú m e r o s -

p o s i t i v o s p a r a e v i t a r un s e s g o d e b i d o a una p o s 2

b l e r e a c c i ó n a v e r s i v a del p a r t i c i p a n t e a la z o n a

n e g a t i v a d e la e s c a l a ; una e s c a l a c o n n ú m e r o s n e

g a t i v o s , p a r a e v a l u a r una p r o p o s i c i ó n , p r o d u c e -

c o n f r e c u e n c i a un s e n t i m i e n t o d e s f a v o r a b l e en el

e s p í r i t u del p a r t i c i p a n t e ( E i g l i e r , 1 9 7 6 ) *

5 •• 4 • O P E R A C I O N A L I Z A C I O N DE L A S V A R I A B L E S

L a s v a r i a b l e s d e la i n v e s t i g a c i ó n se d i v i d i e r o n en d o s tj_

p o s , lo c u a l p u e d e o b s e r v a r s e en el f o r m a t o d e los c u e s -

t i o n a r i o s ( a n e x o B ) , l o s d a t o s q u e p o d r í a n s e r o b j e t i v a -

m e n t e c u á n t i f i c a b l e s se r e s u m i e r o n en la s e c c i ó n u n o y la

s e c c i ó n d o s p r o p o r c i o n a la e v a l u a c i ó n s u b j e t i v a d e las va

H a b l e s p e r c e p t u a l e s p o r m e d i o d e las e s c a l a s d e L i k e r t ,

El t é r m i n o " v a r i a b l e s d e c l i e n t e " sé u t i l i z o p a r a d e s i g -

n a r l a s v a r i a b l e s q u e f u e r o n c u a n t i f ¡ c a d a s m e d i a n t e las -

r e s p u e s t a s al c u e s t i o n a r i o d i r i g i d o al c l i e n t e , y las res,

p u e s t a s r e c o l e c t a d a s por m e d i o del c u e s t i o n a r i o d i r i g i d o -

al c o n s u l t o r c u a n t i f i c á r o h las v a r i a b l e s d e n o m i n a d a s " v a -

r i a b l e ^ del c o n s u l t o r "* c a d a una d e las v a r i a b l e s i n d e p e n

d 1 e n t # § r e p r e s e n t a un p u n t o del e s q u e m a d é íínálíiis d t s c M

t i d o un el c a p í t u l o 4 y s o p o r t a d o p o r c o n s i d e t 9 ¿ D l e d U c u -

c o n t r e s c o n s u l t o r e s d u r a n t e la p r u e b a d e l o s . c u e s t i o n a - -
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r i o s , c a p í t u l o 6 , l a s v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s f u e r o n d i s c u

t i d a s e n la s e c c i ó n a n t e r i o r d e l p r e s e n t e c a p í t u l o , ,

L a s v a r i a b l e s d e la s e c c i ó n u n o d e l c u e s t i o n a r i o p e r m i ti e

r o n d a r u n a i d e a g e n e r a l d e la p o b l a c i ó n q u e f o r m ó la - -

m u e s t r a ; la i n f o r m a c i ó n r e c o l e c t a d a e n e s t a s e c c i ó n s e -—

u t i l i z ó p a r a f i n e s d e c l a s i f i c a c i ó n y p a r a c u a n t i f i c a r

l a s v a r i a b l e s d e c o n t r o l , a f i n d e d e t e r m i n a r si v a r i a -

b l e s t a l e s c o m o el g i r o d e la e m p r e s a , el n i v e l e d u c a c i o -

n a l d e l o s p a r t i c i p a n t e s , etc.. , t e n í a n a l g u n a i n f l u e n c i a -

e n la p e r c e p c i ó n d e la e f i c a c i a ; la s e c c i ó n d o s i n c l u y ó -

l a s v a r i a b l e s i n d e p e n d i e n t e s o e x p l i c a t i v a s y l a s v a r i a -

b l e s d e p e n d i e n t e s o e x p l i c a d a s , d e la i n v e s t i g a c i ó n expr_e

s a d a s e n el c u e s t i o n a r i o e n f o r m a d e p r o p o s i c i ó n

L a e s t r u c t u r a d e e s t a s e g u n d a s e c c i ó n e s i g u a l e n a m b o s -

c u e s t i o n a r i o s v a r i a n d o el t e x t o sol a m e n t é en "las p a l a b r a s

q u e p e r m i t e n d i r i g i r la p r o p o s i c i ó n al c l i e n t e o al c ó n -

s u l t o r •

L a s t a b l a s 5.1 y 5.2 p e r m i t e n i d e n t i f i c a r y o p e r á c i o n a l i-

z a r l a s v a r i a b l e s d o l c o n s u l t o r y fiel c l i e n t e r e s p e c t i v a -

m e n t e » a s í p o r e j e m p l o las v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s d e l c o n

s u l t o r s o n l a s v a r i a b l e s n ú m e r o s : A 1 4 , A 2 1 » A 2 4 , A 2 7 , A 2 5 ,

A 3 3 c u y o n o m b r e r e s p e c t i v o e s :

E f i c a c i a g e n e r a l d e la c o n s u l t o r í a , g r a d o d e s a t i s f a c c i ó n

c o n la c o n s u l t o r í a , a l c a n c e d e l a s m e t a s y o b j e t i v o s , s o -

l u c i ó n d e l p r o b l e m a a q u e s e e n f r e n t a b a la e m p r e s a , e o s - -

t o / b e n e f i c i o , m e j o r a s o r g a n i z a c i o n a l e s , y c o r r e p o n d e n a -
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las preguntas n o s : 1 2 , 19, 2 2 , 2 5 , 27 y 31 del cuestiona

rio del c o n s u l t o r , las cuales tienen correspondencia con

las preguntas números: 2 0 , 2 7 , 3 0 , 3 3 , 35 y 39 del cues-

tionario del c l i e n t e , tabla No., 5,2.
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TPBLA 5.1

IDENTIFICACIÓN DE LAS VARIABLES DEL CONSULTOR

PREGUNTA NO.
VARIABLE NO. NOMBRE DE LA VARIABLE CUESTIONARIO DEL CONSULTOR

A A CÓDIGO DEL CONSULTOR
A O NIVEL. JERÁRQUICO EN LA FIRMA 1
A 1 NIVEL EDUCACIONAL DEL CONSULTOR 2
A 2 ÁREA DE ESPECIALIZACION DE ESTUDIOS 3
A 3 ESPECIALIZACION DE LOS SERVICIOS PRESTADOS 4
A 4 ORIGEN DEL CONTACTO POR REFERENCIAS 6a
A 5 ORIGEN DEL CONTACTO POR SERVICIO SATISF, PREVIO 6b
A 6 CONTACTO INICIADO POR EL CLIENTE 6c
A 7 CONTACTO INICIADO POR EL CONSULTOR 6d
A 8 OTROS ORÍGENES 6e
A 9 METAS Y OBJETIVOS ESTABLECIDOS POR ESCRITO 7
A1O MAS DE UNA SOLUCIÓN OFRECIDA POR EL CONSULTOR 8
All QUIEN SELECCIONO LA SOLUCIÓN A UTILIZAR 9
AI2 LA SOLUCIÓN FUE APLICADA 10
AÍ3 PARTICIPACIÓN DEL CONSULTOR EN LA ÍMPLEMENTACÍON \\
A14 EFICACIA GENERAL DE LA CONSULTORIA 12
Al5 LA COMUNICACIÓN ESCRITA Y VERBAL 13
A16 LAS RELACIONES PERSONALES 14
A17 AUTENTICIDAD DE LA RELACIÓN CLIENTE-CONSULTOR 15
A18 ASISTENCIA ADECUADA DURANTE LA IMPLEMENTACION 16
Al9 EXPERIENCIAS PREVIAS CON LA P..M.E. 17
A20 EXPERIENCIAS PREVIAS CON EL MISMO CLIENTE 18
A21 GRADO DE SATISFACCIÓN CON LA CONSULTORIA 19
A22 ACEPTACIÓN DEL CONSULTOR EN LA ORGANIZACIÓN 20
A23 . RECEPTIVIDAD DEL CLIENTE CON LAS RECOMENDACIONES 21
A24 ALCANCE DE METAS Y OBJETIVOS 22
A25 DISPOSICIÓN PARA REVfcLAR INFORMACIÓN 23
A26 PUNTUALIDAD DEL SERVICIO 24
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TABLA 5..1 (Cent., )

PREGUNTA NO.
VARIABLE NO. NOMBRE DE LA VARIABLE CUESTIONARIO DEL CONSULTOR

A27 RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA 2 5
A28 CONCORDANCIA EN EL DIAGNOSTICO 26
A29 RELACIÓN COSTO-BENEFICIO 27
A30 FORMACIÓN DEL CLIENTE 28
A31 HABILIDAD TÉCNICA DEL CONSULTOR 29
A32 ESTILO DEL CONSULTOR 30
A33 MEJORAS ORGANIZACIONALES 31
A34 AUSENCIA DE FACTORES EXTERNOS NEGATIVOS 32
A35 ASIGNACIÓN DE RECURSOS 33
A36 ADECUACIÓN DEL. TIEMPO INVERTIDO 34
A37 RESTRICCIONES INTERNAS DE LA EMPRESA 35
A38 DESEO GENUINO DEL CLIENTE 36
A3 9 AMBIENTE ORGANIZACIONAL FAVORABLE 3 7
A40 EXISTENCIA DE UN COMPROMISO SICOLÓGICO 38
A41 LA CONSULTORIA COMO APOYO A LAS 39

DECISIONES DEL CLIENTE
A42 RESPONSABILIDAD COMPARTIDA CON 40

EL CLIENTE
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TABLA 5.2

IDENTIFICACIÓN DE LAS VARIABLES DEL. CLIENTE

VARIABLE NO..

C

C

C

C

C

C

C

C

C

C

c
c

C

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

e n
c
c
c
c
c
c
c
c

12

13

14

1.5
16

n
18

19
C20
C

c
21
22

C23

C

C

C

24

26
26

PREGUNTA NO,,
NOMBRE DE LA VARIABLE CUESTIONARIO DEL CLIENTE

CÓDIGO DEL CLIENTE
NIVEL JERÁRQUICO EN LA FIRMA 1
NIVEL EDUCACIONAL DEL CLIENTE 2
ÁREA DE ESPECIALI2ACI0N DE ESTUDIOS 3
GIRO PRINCIPAL DE LA EMPRESA 4
TALLA DE LA EMPRESA POR INGRESO ANUAL 5
TALLA DE LA EMPRESA POR NUMERO DE EMPLEADOS 6
ORIGEN DEL CONTACTO POR REFERENCIAS 8a
ORIGEN DEL CONTACTO POR SERVICIOS PREVIOS 8b
CONTACTO INICIADO POR EL CLIENTE 8c
CONTACTO INICIADO POR EL CONSULTOR 8d
OTROS ORÍGENES 8e
METAS Y OBJETIVOS ESTABLECIDOS POR ESCRITO 9
MAS DE UNA SOLUCIÓN OFRECIDA POR EL CONSULTOR 10
QUIEN SELECCIONO LA SOLUCIÓN A UTILIZAR 11
DURACIÓN DEL SERVICIO 12
COSTO DEL SERVICIO 13
DISPOSICIÓN PARA RECONTRATAR AL CONSULTOR 14
EL CONSULTOR SELECCIONADO ENTRE VARIOS 15
NUMERO DE CONSULTORES CONSIDERADOS 16
UTILIZACIÓN PREVIA DE CÓNSULTÜRIAS 17
TIEMPO DE USO PREVIO DE CÓNSULTORIAS 18
APLICACIÓN CE LA SOLUCIÓN SELECCIONADA 19
PARTICIPACIÓN DEL CONSULTOR EN LA'iMPLEMENTACION 20
EFICACIA EN GENERAL DE LA CONSULTORIA 21
LA COMUNICACIÓN ESCRITA Y VERBAL 22
LAS RELACIONES PERSONALES 2 3
AUTENTICIDAD DE LA RELACIÓN CLIENTE-CONSULTOR 24
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TABLA 5.2 (Cont.)

PREGUNTA NO.
VARIABLE NO. - NOMBRE DE LA VARIABLE CUESTIONARIO DEL CLIENTE

C27 ASISTENCIA ADECUADA DURANTE LA IMPLEMENTACION 24
C28 EXPERIENCIAS PREVIAS CON CONSULTORES 25
C29 EXPERIENCIAS PREVIAS CON EL MISMO CONSULTOR 26
C30 GRADO DE SATISFACCIÓN CON LA CONSULTORIA 27
C31 ACEPTACIÓN DEL CONSULTOR EN LA ORGANIZACIÓN " 28
C32 RECEPTIVIDAD DEL CLIENTE CON LAS RECOMENDACIONES 29
C33 ALCANCE DE METAS Y OBJETIVOS 30
C34 DISPOSICIÓN PARA REVELAR INFORMACIÓN PERTINENTE 31
C35 PUNTUALIDAD DEL SERVICIO 32
C36 RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA 33
C37 CONCORDANCIA EN EL DIAGNOSTICO 34
C38 RELACIÓN COSTO-BENEFICIO 35
C39 FORMACIÓN DEL CLIENTE 36
C40 HABILIDAD TÉCNICA DEL CONSULTOR 37
C4J ESTILÓ DEL CONSULTOR 38
C42 .MEJORAS 0RGANIZACI0NA1.ES 39
C43 AUSENCIA DE FACTORES EXTERNOS NEGATIVOS 40
C44 ASIGNACIÓN DE RECURSOS 41
C45 ADECUACIÓN DEL TIEMPO INVERTIDO 42
C46 RESTRICCIONES INTERNAS DE LA EMPRESA 43
C47 DESEO GENUINO DEL CLIENTE 44
C48 AMBIENTE ORGANIZACIÓNAL FAVORABLE 45
C49 EXISTENCIA DE UN COMPROMISO SICOLÓGICO 46
C50 LA CONSULTORIA COMO APOYO A LAS 47

DECISIONES DEL CLIENTE
C51 RESPONSABILIDAD COMPARTIDA CON 48

EL CONSULTOR



- 103 -

C A P I T U L O

IMPLEMENTACION

A fin de llevar a cabo la re c o l e c c i ó n de los datos para -

la i n v e s t i g a c i ó n ; una m u e s t r a de ambas poblac i o n e s , con---

s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n y sus c l i e n t e s de P..M..E.. fue -

s e l e c c i o n a d a ; se e f e c t u ó una prueba del i n s t r u m e n t o de re

co l e c c i ó n y se re a l i z ó p o s t e r i o r m e n t e la di f u s i ó n del - -

c u e s t i o n a r i o . Este c a p í t u l o d e s c r i b e d i c h a s e t a p a s en e1 -

o r d e n menc i o n a d o .

6 . 1 . LA MU E S T R A

El p r e s e n t e e s t u d i o fue r e a l i z a d o con c a r á c t e r e x p l o r a t o -

rio a c e r c a de los f a c t o r e s que o b s e r v a r o n i n f l u e n c i a en -

la p e r c e p c i ó n del c o n s u l t o r y su c l i e n t e , por lo tanto no

se i n t e n t ó e s t a b l e c e r una m u e s t r a e s t a d í s t i c a m e n t e repre-

s e n t a t i v a de amba s p o b l a c i o n e s , esta i n v e s t i g a c i ó n es una

p r u e b a , y no c o n s t i t u y e sino un p r i n c i p i o de la v a l i d a - -

ción de nu e s t r a hipótesis..

La m u e s t r a c o n s i s t i ó en treinta c o n s u l t o r e s y r e s p e c t i v a -

m e n t e treinta c l i e n t e s de la P M E , en el c o n t e x t o de la in_

v e s t i g a c i ó n el té r m i n o " c l i e n t e " se refi e r e a la p e r s o n a -

en lá em p r e s a c l i e n t e que tuvo 1a PespflfíóSfri1idsd p r i n c i -

pal y la re l a c i ó n d i r e c t a con el co n s u l t o r d u r a n t e la con
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d u c c i ó n de la c o n s u l t o r í a , el térmi no " c o n s u l t o r " se r e -

fiere a la p e r s o n a del d e s p a c h o de c o n s u l t o ría r e s p o n s a -

b l e de la c o n d u c c i ó n del servicio.,

La m u e s t r a que c o m p r e n d i ó al g r u p o de los c o n s u l t o r e s e n -

a d m i n i s t r a c i ó n se s e l e c c i o n ó de los d e s p a c h o s o c o n s u l t o -

res p r i v a d o s que o f r e c í a n s e r v i c i o s c o m p a r a b l e s de c ó n s u l

t o r í a a la PME de a c u e r d o al m e r c a d o de o f e r t a de s e r v i -

d o s en la c i u d a d de M é x i c o » G u e r r e r o ( 1 9 7 8 , p,. 3 2 ) d e t e r

m i n a 39 d e s p a c h o s de c ó n s u l t o r í a c o m o m u e s t r a r e p r e s e n t a -

tiva de 111 o r g a n i z a c i o n e s d e d i c a d a s a la a c t i v i d a d de --

c o n s u l t o r í a a d m i n i s t r a t i v a , la f u e n t e de i n f o r m a c i ó n bá*si

ca fue el d i r e c t o r i o de c o n s u l t o r e s m e x i c a n o s del f o n d o -

n a c i o n a l de e s t u d i o s de p r e i n v e r sidn ( F O N E P ) y la lista -

de c ó n s u l t o r e s i n d u s t r i a l e s y c ó n s u l t o r e s dé e m p r e s a s del

a n u a r i o telefónico,,

El g r u p o de P..M.. E. q u e f o r m ó la m u e s t r a se d e t e r m i n ó de -

a c u e r d o a las e m p r e s a s q u e h a b í a n s o l i c i t a d o s e r v i c i o s a-

los d e s p a c h o s de c o n s u l t o r í a d e m o s t r a n d o " n e c e s i d a d e s "

c o m p a r a b l e s , de a c u e r d o a la d e f i n i c i ó n de PME s e g ú n s u s -

n e c e s i d a d e s q u e fue t r a t a d a en el c a p í t u l o 2 .

La m u e s t r a fue s e l e c c i o n a d a de la s i g u i e n t e m a n e r a : se

e f e c t u ó c o n t a c t o con los d e s p a c h o s de c o n S ú l t o r í a á nivel

difécciflñ o j]erencfa a fin de í i e t e W n S f si p r e s t a b a n ser',

vieltíS $£ c d Ü s u U o í íá 81) adfffiríÚti'Stfiort 8 )h PPtt * en c a s a

a f f r « t í v Q su s o l i t u d una e n t r e v i s t a para p r a g e n t a r H H * •

p r o p ó s i t o s de la I n v e s t i g a c i ó n , la c a r t a de p r e s e n t a c i ó n -
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se i n c l u y e e n el a n e x o A , y s o l i c i t a r su p a r t i c i p a c i ó n en

el p r o y e c t o , ,

La c o o p e r a c i ó n s o l i c i t a d a c o n s i s t í a en pe r ni i t i r n o s e s t a -

b l e c e r c o n t a c t o c o n el o l o s c o n s u l t o r e s del d e s p a c h o q u e

h u b i e r a n c o n d u c i d o c o n s u l t o r í a s en P M E e i d e n t i f i c a r al -

c l i e n t e a f i n d e e s t a b l e c e r c o n t a c t o c o n é l ; e s p e c í f i c a -

m e n t e la s o l i c i t u d d e par t i c i p a c i ó n a los d e s p a c h o s f u e -

h e c h a en l a s s i g u i e n t e s c o n d i c i o n e s . ,

1 ) . D é t e Y m i n a r u n a c o n s u l t o r í a r e a l i z a d a p o r el d e s -

p a c h o c o n u n a a n t i g ü e d a d n o m a y o r d e t r e s a ñ o s -

( m á x i m o a m e d i a d o s del 7 8 ) y p o n e r n o s en c o n t a c -

to c o n el c o n s u l t o r q u e la r e a l i z o , .

2 ) . P e r m i t i r n o s p o n e r n o s en c o n t a c t o c o n la p e r s o n a -

t e ! c l i e n t e ) e n la P.,M,,E. q u e h a b í a c o n t r a t a d o -

l o s s e r v i c i o s d e c o n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n . ,

I d e a l m e n t e un c o n s u l t o r y un clien-te d e b í a n r e p r e s e n t a r a

c a d a d e s p a c h o d & c o n s u l t o r í a , s i n fimbafgo* se l o g r a r o n o b -

t e n e r v e i n t i c i n c o c o n s u l t o r e s c o n s u s r e s p e c t i v o s c l i e n -

t e s de o n c e d e s p a c h o s y l a s c i n c o r e s t a n t e s p a r e j a s c o n -

c ó n s u l t o r e s i n d e p e n d i e n t e s , en r e s u m e n la m u e s t r a c o n s i s -

t i ó e n t r e i n t a p a r e s de c o n s u l t o r e s y c l i e n t e s , ,

D e b i d o a q u e l o s c o n s u l t o r e s ' n o m i n a r o n a la e m p r e s a c 1 i e n

te e i d e n t i f i c a r o n á la p e r s o n a q u e h a b í a c o n t r a t a d o s u s -

s e r v i c i o s , lo c u a l fue n e c e s a r i o a f i n d e c o n t a r c o n la -

p a r e j a i n v o l u c r a d a en el p r o c e s o d e c a d a c o n t r a t o , se i n -

t r o d u j o un s ú s g o i n v o l u n t a r i o en la m u e s t r a , s i n q u e ha
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1 1 a m o s p o d i d o n e u t r a l i z a r l o , los c o n s u l t o r e s p u d i e r o n r a -

z o n a b l e m e n t e i n t r o d u c i r en la i n v e s t i g a c i ó n c l i e n t e s q u e -

r e p r e s e n t a b a n c o n s u l t o r í a s en q u e se h a b í a n o b t e n i d o b u e -

n o s r e s u l t a d o s , es d e c i r q u e al c o n s u l t o r no le i n t e r e s a -

ba p o n e r en c o n t a c t o al i n v e s t i g a d o r c o n c l i e n t e s q u e re-

p r e s e n t a r a n c a s o s en q u e la c o n s u i t o r í a no f u e p e r c i b i d a -

corno e f i c a z , a s í la m a y o r í a de los c a s o s e s t u d i a d o s en la

i n v e s t i g a c i ó n r e p r e s e n t a n c ó n s u l tor fas p e r c i b i d a s c o m o --•

e f i c a c e s ( m e d i a n a s > 4 , T a b l a 7 . 1 ) .

A p e s a r de e l l o e n c o n t r a m o s en la m u e s t r a el c a s o de d o s -

c l i e n t e s q u e d e c l a r a r o n n o t e n e r la i n t e n c i ó n de recontra_

t a r el m i s m o c o n s u l t o r ( v a r i a b l e C 1 6 , p á g i n a 1 2 4 ) ; sin ern

b a r g o , la p r o p o r c i ó n r e d u c i d a de e s t a p r e s e n c i a eri la" - -

m u e s t r a (7%) , n o s c o n d u j o a d e s c a r t a r las p o s i b l e s I m p l i -

c a c i o n e s r e s u l t a n t e s de e s t a v a r i a b l e *

6 . 1 . 1 - LA E M P R E S A C L I E N T E

La t a b l a 6.1 p r e s e n t a la d i s t r i b u c i ó n de f r e c u e n c i a s de -•

la n a t u r a l e z a del n e g o c i o p r i n c i p a l d e la e m p r e s a c l i e n t e

o b s e r v á n d o s e una r e l a t i v a c o n c e n t r a c i ó n en la r a m a d e c o -

m e r c i o , e n c o n t r a n d o t a m b i é n r e p r e s e n t a d a s las r a m a s de --

d i s t r i f o u c i ó n , m a n u f a c t u r a s y s e r v i c i o s .

Las t a b l a s 6.2 y 6.3 p r e s e n t a n los d a t o s del t a m a ñ o de las

o r g a n i z a c i o n e s c l i e n t e en térmi nos. del m o n t o de i n g r e s o s -

a n u a l e s y d e ! n u m e r o a p r o x i m a d o de empleados,,
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TABLA 6.1

NATURALEZA DEL NEGOCIO PRINCIPAL OE LA EMPRESA CLIENTE

ACTIVIDAD PRINCIPAL

SERVICIOS
CONSTRUCCIÓN
COMERCIO
DISTRIBUCIÓN
MANUFACTURA
OTROS

EMPRESAS

4

9
5
4
5*

PORCENTAJE

13

10

30

17

13

17

TOTAL 30 100

* REPRESENTACIONES INDUSTRIALES 2, DISEÑO 1, ADMINISTRACIÓN
DE REÑÍAS 1, PERFORACIÓN DE POZOS PE AGUA 1.

TABLA 6.2

TAMAÑO DE LA EMPRESA CLIENTE EN INGRESO ANUAL

INGRESO ANUAL NUMERO DE EMPRESAS PORCENTAJE

Mí̂ íOS tí* gó MULONES 4 14
ENTRE M) i 40 HIUONÉS / 11
íBTRE 4i V 60 HlUOfJÉá \Q U
%H\kl 6 1 1 8 0 M I L I . O N Í S / 2 1
FíAS Df Hli N l L Í ÓNES t 6

TOTAL 30 100
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TAMAÑO DE

EMPLEADOS

MENOS DE 10

DE 10 A 50

DE 51 A 100

DE 101 A 200

MAS DE 200

TOTAL

TABLA

LA EMPRESA CL

6., 3

IENTE EN NUMERO DE

EMPRESAS

9

9

8

4

30

EMPLEADOS

PORCENTAJE

30

30

11

13

100

TABLA 6.4

NIVEL EDUCACIONAL DEL CLIENTE

NIVEL DE ESTUDIOS

PREPARATORIA

ESTUDIOS DE LICENCIATURA

LICENCIATURA

CLIENTES

1

14

15

PORCENTAJE

4

46

50

TOTAL 30 Í00
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TABLA 6 5

INCIDENCIA EN EL USO DE CONSULTORIA

NUMERO DE VECES

NUNCA
UNA VEZ
2 ó 3 VECES
4 6 5 VECES
MAS DE 5 VECES

TOTAL 30 100

CLIENTES

14

7

5

2

2

PORCENTAJE

46

23

17

7

7

TABLA 6,6

ANTIGÜEDAD EN EL ÜSC DE SERVICIOS DE CONSULTORIA

NUMERO DE AÑOS '

Mí NOS ÜÉ UNO
ENTRE UNO Y TRIS
ENTRE TRES Y CINCO
MAS DE CINCO

TOTAL

CLIENTES

Z
&
3

1

14

PORCENTAJE

6

11
10

3

46
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MESES

MENOS DE UNO

ENtRE UNO Y

ENTRE TRES Y

ENTRE SEIS Y

MAS DE NUEVE

TOTAL

DURAC

TRES

SEIS

NUEVE

TABLA

ION DE

6,7

LA CONSULTORIA

CLIENTES

3

12

10

2

3

30

PORCENTAJE

10

40

3 3

7

10

100

TABLA 6,8

COSTO DEL SERVICIO

MILES DE PESOS •

MFNOS DE $ 50

ENTRE 50 Y 100

ENTRE 100 Y 200

ENTRÉ 200 Y 300

MAS D£ 300

CLIENÍES

2

5
10

6

1 .

PORCENTAJE

7
17

33

20

23

loo
— V - — ^ " " ' ""h-fc""*""í">!*"<;
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TABLA 6,9

ORIGEN DEL CONTACTO PARA LA CONSULTORIA

nDTrrw PUNTO DE VISTA PUNTO DE VISTA
UKlbtw DEL CLIENTE DEL CONSULTOR

POR REFERENCIAS 15 17

POR SERVICIOS ANTERIORES
SATISFACTORIOS 7 8

CONTACTO INICIADO
POR EL CLIENTE 6 6

CONTACTO INICIADO
POR EL CONSULTOR 4 4
OTROS 3* 5"

TOTAL 35** 40**

- POR RECOMENDACIÓN DE OTRO CONSULTOR DE LA EMPRESA
- AMISTAD ANTERIOR NO PROFESIONAL
- POR RECOMENDACIÓN DE AMIGOS
- SERVICIOS ANTERIORES COMO AUDITORES

**- LA PREGUNTA PERMITÍA MAS DE UNA RESPUESTA
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TESIS COK
FALLA ES

TABLA 6 , 1 0

NATURALEZA GENERAL DEL, CONTRATO FRECUENCIA

AGILIZACION DEL SISTEMA DE COBRANZAS 2
ANÁLISIS DE PRECIOS UNITARIOS -1
ANÁLISIS COMERCIAL 3
ARRANQUE DE PROYECTO EN UN NUEVO MERCADO 1
ADMINISTRACIÓN LABORAL 2
ANÁLISIS DE COSTOS 1
CAPACITACIÓN DE PERSONAL 3
DESÁRROLO DE RECURSOS HUMANOS 2
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 5
PREPARACIÓN DE: UN CONCURSO 1
POLÍTICA FISCAL 3
REORIENTACION Y ESTABLECIMIENTO DE POLÍTICAS 1
REORGANIZACIÓN b£ SISTEMAS CONTABLES 1
REORGANIZACIÓN DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 2
EVALUACIÓN DEL CONTROL INTERNO 1
PLÁÑEACION DE PRESUPUESTOS 1

T O T A L 30
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TABLA 6., 11

NIVEL EDUCACIONAL DEL CONSULTOR

NIVEL DE ESTUDIOS CONSULTORES PORCENTAJE

LICENCIATURA 10 33

MAESTRÍA 12 40

DOCTORADO 8 27

TOTAL 30 100

ÁREA DE

ESPECIALIZACION

INGENIERÍA

ADMINISTRACIÓN

CONTABILIDAD

SICOLOGÍA

MERCADOTECNIA

FINANZAS

TOTAL

TABLA 6,12

ESPECIALIZACION DEL

CONSÜLTORE

2

11

9

3

2

3

30

CONSULTOR

S PORCENTAJE

7

37

30

10

6

10

100
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6.1-2.. EL C L I E N T E

La i n f o r m a c i ó n acerca de la persona di r e c t a m e n t e r e l a c i o -

nada con el c o n s u l t o r d u r a n t e la c o n d u c c i ó n de la c ó n s u l -

t o r t a , tabla 6.4 revela un nivel de p r e p a r a c i ó n m e d i o - a l -

to de los c l i e n t e s que f o r m a r o n parte de la m u e s t r a , o b -

s e r v á n d o s e que un c i n c u e n t a por c i e n t o de ellos tienen al^

guna profesión,,

6.1.3. USO DE C O N S U L T O R E S EN LA EMPRESA

La i n c i d e n c i a en el uso de c o n s u l t o r e s por las e m p r e s a s --

c l i e n t e que f o r m a r o n parte de la m u e s t r a es reportada en--

la tabl a 6.5» o b s e r v a m o s que para un 46. por ciento r e p r e -

senta su primer uso de los servicios a la c o n s u l t o r í a y -

el r e s t a n t e 54 por c i e n t o ya hacían uso de este s e r v i c i o .

La tabla 6.6 incluía la a n t i g ü e d a d en el uso de c o n s u l t o -

ría para las e m p r e s a s que ya habían hecho uso de este t i -

po de s e r v i c i o .

La tabla 6,,7 p r e s e n t a la d u r a c i ó n que tuvo el s e r v i c i o de

c o n s u i t o r í a o b j e t o de la i n v e s t i g a c i ó n y la tabla 6,8 el -

c o s t o de dicho servicio,,

S e s e n t a y cinco por c i e n t o de los c l i e n t e s que formaron -

parte de la m u e s t r a , 20 c a s o s , r e p o r t a r o n haber e s t a b l e c í

do por e s c r i t o las metas o los o b j e t i v o s que se esperaban

a l c a n z a r con la c o n s u l t o r í a en a c u e r d o con su c o n s u l t o r ,
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El o r i g e n del c o n t r a t o para el e s t a b l e c i m i e n t o de la c ó n -

sul t o r í a es p r e s e n t a d o en la t a b l a 6 ,,9, p o d e m o s n o t a r l a -

d i f e r e n c i a en la p e r c e p c i ó n del c l i e n t e y del c o n s u l t o r -

p a r t i c u l a r m e n t e en el c a s o del o r i g e n del c o n t a c t o por re

f e r e n c i a s , d a d o q u e la p r e g u n t a p e r m i t í a m á s de una r e s -

p u e s t a , la o p c i ó n " o t r o s " p e r m i t i ó q u e a l g u n o s participar^

tes e s p e c i f i c a r a n el t i p o de r e f e r e n c i a y q u e o t r a s e x c l u

y e r a n su r e s p u e s t a a la o p c i ó n "por r e f e r e n c i a s " e s p e c i f j ^

c a n d o di r e c t a m e n t e en la o p c i ó n " o t r o s " el t i p o de r e c o -

m e n d a c i ó n .

F i n a l m e n t e la n a t u r a l e z a g e n e r a l de las c ó n s u l t o r t a s en -

q u e p a r t i c i p a r o n el c l i e n t e y el c o n s u l t o r q u e f o r m a r o n -

p a r t e de la m u e s t r a son d e s c r i t o s en la t a b l a 6,10 c o m o -

se h a b í a n m e n c i o n a d o en el c a p í t u l o 2 el t i p o de las c o n -

s u l t o r í á s r e c i b i d a s por las e m p r e s a s c o r r e s p o n d e n a las -

n e c e s i d a d e s t í p i c a s de a s i s t e n c i a g r a c i a s a las c u a l e s se

d e f i n i d la PME.,

6 . 1 . 4 . EL C O N S U L T O R

El n i v e l a c a d é m i c o de los c o n s u l t o r e s q u e p a r t i c i p a r o n en

la m u e s t r a f u e a l t o (tabla 6 . 1 1 ) . El c i e n por c i e n t o fue

ron p r o f e s i o n i s t a s de los c u a l e s el 67 p o r c i e n t o t e n í a n -

a l g ú n p o s t g r a d o ; 4 0 por c i e n t o m a e s t r í a y 27 por c i e n t o -

d o c t o r a d o . El área de c o n c e n t r a c i ó n de e s t u d i o s de los -

c o n s u l t o r e s fue p r i n c i p a l m e n t e a d m i n i s t r a c i ó n 3 7 % y c o n t a
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b i l i d a d 3 0 % , tabla 6.12..

En un 53 por c i e n t o de las e m p r e s a s los c o n s u l t o r e s f u e -

ron s e l e c c i o n a d o s e n t r e v a r i o s ; en estos c a s o s , 44 por --

c i e n t o (7 c a s o s ) tomaron en cuenta dos c a n d i d a t o s y 3 7 --

por c i e n t o (6 c a s o s ) c o n s i d e r a r o n tres candi d a t o s ,

En un sesenta por c i e n t o de los c a s o s el c o n s u l t o r propuso

más de una p o s i b l e a l t e r n a t i v a a las n e c e s i d a d e s a que -

hacía f r e n t e la o r g a n i z a c i ó n , en el p r o c e s o de s e l e c c i ó n -

de a l t e r n a t i v a s o s o l u c i o n e s en un 6 6 % de los casos el --

c o n s u l t o r i n t e r v i n o j u n t o con su c l i e n t e , en un 2 4 % el --

c l i e n t e s e l e c c i o n ó i n d e p e n d i e n t e m e n t e la solución ,y en el

1 0 % r e s t a n t e el c o n s u l t o r tomó la decisión.,

El 57 por c i e n t o de los c o n s u l t o r e s p a r t i c i p a n t e s m e n c i o -

n a r o n la e x i s t e n c i a de d i f e r e n c i a s en el s e r v i c i o que - -

p r e s t a b a n a la P., M., E. en c o m p a r a c i ó n con las grandes e m -

p r e s a s i n c l u y e n d o d e s c r i p c i o n e s de estas d i f e r e n c i a s t a -

les c o m o :

"En la P.Í1.E9es de c a r á c t e r general y se avoca a tipos de -

c o n s u l t o ría de p r o c e s o ; en la g r a n d e es sobre t ó p i c o s e s -

p e c í f i c o s más e s p e c i a l i z a d o s " .

" B á s i c a m e n t e t i e n d e la a c t i t u d del c o n s u l t o r a ser un ge_

n e r a l i s t a " .

"El g r a d o de c o m p l e j i d a d de los p r o b l e m a s en la P..M.E. es

menor"

"La e m p r e s a g r a n d e t i e n e d i f e r e n t e s n e c e s i d a d e s en r e l a -

c i ó n a la e s p e c i a l i z a c i ó n t é c n i c a del s e r v i c i o " .
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"El trato es personal con la dirección o gerencia general' ,,

A la pregunta de si se volvería a contratar al mismo c o n -

sultor en el caso de que volviera a existir en la empresa

n e c e s i d a d de a s i s t e n c i a dos clientes contestaron negativa^

mente indicando las s i g u i e n t e s r a z o n e s :

"Demasiado caro para las l i m i t a c i o n e s de la e m p r e s a "

"La empresa c o n t r a t o una persona fija".

6.2. PRUEBA DE C U E S T I O N A R I O S

La prueba de c u e s t i o n a r i o s se e f e c t u ó con un despacho de--

c o n s u l t o r í a y con dos c o n s u l t o r e s i n d e p e n d i e n t e s con quie

nes se discutid a m p l i a m e n t e los detalles finales del pro-

y e c t o de i n v e s t i g a c i ó n , y se e f e c t u ó el contacto con tres

el i entes para completar la prueba de los c u e s t i o n a r i o s di_

rigidos a los c l i e n t e s .

La entrega de los c u e s t i o n a r i o s de prueba fue personal

con una breve d e s c r i p c i ó n de la intención de la p r u e b a , y

la s o l i c i t u d de c o m e n t a r i o s y c r í t i c a s al c u e s t i o n a r i o •--

original .

Basados en esta prueba de c u e s t i o n a r i o s el original fue ••

m o d i f i c a d o lo n e c e s a r i o hasta a l c a n z a r su forma f i n a l , en

el c u e s t i o n a r l o original una pregunta abierta fue a g r e g a -

da s o l i c i t a n d o a los p a r t i c i p a n t e s a indicar otros f a c t £

res a d i c i o n a l e s que c o n s i d e r a r a n importantes para influer^

ciar la eficacia de la c o n s u l t o r í a , con esta o r i e n t a c i ó n -
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y p o s t e r i o r m e n t e de c o n s i d e r a b l e d i s c u s i ó n con el d i r e c - -

t o r del g a b i n e t e de c o n s u l t o r í a las s i g u i e n t e s v a r i a b l e s -

f u e r o n incluí das en el c u e s t i o n a r i o o r i g i n a l :

1., A s i g n a c i ó n a d e c u a d a de r e c u r s o s al proyecto,,

2., F a c t o r e s e x t e r n o s limitantes.,

3. D e s e o g e n u i n o del c l i e n t e ,

4 . L i m i t a n t e s i n t e r n a s de la organización.,

5. T i e m p o i n v e r t i d o en el p r o y e c t o .

6.. C o m p r o m i s o s i c o l ó g i c o c l i e n t e - c o n s u l t o r .

7 . A p o y o a las d e c i s i o n e s del c l i e n t e .

8. R e s p o n s a b i l i d a d compartida,,

9. C l i m a o r g a n i z a c ional ..

6.3., R E C O L E C C I Ó N DE L O S D A T O S

La c u a n t i f i c a c i ó n de las v a r i a b l e s del p r e s e n t e e s t u d i o -

se llevó* a c a b o en el s e g u n d o s e m e s t r e de 1 9 8 1 , la r e l a t j

va e x t e n s i ó n del t i e m p o n e c e s a r i o para ej l e v a n t a m i e n t o -

de los d a t o s f u e d e b i d a al r e q u i s i t o de la i n v e s t i g a c i ó n -

de a b a r c a r las dos p a r t e s p a r t i c i p a n t e s en el p r o c e s o d e -

la c o n s u l t o r í a , el c l i e n t e y el c o n s u l t o r , y en la n e c e s i

dad de c o n t a r c o n la r e s p u e s t a del c i e n por c i e n t o de la-

m u e s t r a .

De e s t a m a n e r a f u e n e c e s a r i o e s t a b l e c e r c o n t a c t o p e r s o n a l

c o n los p a r t i c i p a n t e s , s o l i c i t a r c i t a a fin de e x p l i c a r -

b r e v e m e n t e la i n t e n c i ó n de la i n v e s t i g a c i ó n y la i m p o r t a n
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cia de su c o o p e r a c i ó n y f i n a l m e n t e r e c o g e r los c u e s t i o n a -

r i o s una v e z q u e é s t o s h a b í a n s i d o c o m p l e t a d o ,

El p l a n d e r e c o l e c c i ó n f u e el s i g u i e n t e :

Los c u e s t i o n a r i o s se e n t r e g a r o n en una c a r p e t a , c u y o c o -

l o r d i f e r e n c i a b a a los cuestionarios dirigí"dos al c l i e n t e -

y los d i r i g i d o s al c o n s u l t o r , e s t a i n c l u i a u n a c a r t a - -

( A n e x o A ) , a g r a d e c i e n d o su a c u e r d o en c o l a b o r a r en el pro

y e c t o y las i n d i c a c i o n e s r e l a t i v a s al c u e s t i o n a r i o , y u n -

s o b r e r o t u l a d o c o n el n o m b r e del c o o r d i n a d o r del p r o y e c t o

y l o s s u b t í t u l o s : C O N F I D E N C I A L - O C U R R E . El cual era r e -

c o g i d o en sus o f i c i n a s una v e z q u e la s e c r e t a r i a n o t i f i c ó

q u e se e n c o n t r a b a en su p o d e r .

B á s i c a m e n t e el p r o c e d i m i e n t o fue s e m e j a n t e c o n el c l i e n t e ,

c o n el cual se h a c í a r e f e r e n c i a del c o n s u l t o r q u e h a b í a -•

p r e s t a d o s u s s e r v i c i o s a fin de i d e n t i f i c a r la c o n s u l t o -

r í a » en los c a s o s en q u e el c l i e n t e se e x c u s a b a p o r no p £

d e r p a r t i c i p a r en el p r o y e c t o (3 c a s o s ) h u b o n e c e s i d a d de

r e g r e s a r n u e v a m e n t e c o n el c o n s u l t o r a fin d e c a m b i a r e l -

c a s o e i d e n t i f i c a r a o t r o c l i e n t e .
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C A P I T U L O 7

A N Á L I S I S DE LOS DATOS

El o b j e t i v o e m p í r i c o d e e s t a i n v e s t í g a c i o n f u e de p o n e r -

en e v i d e n c i a los f a c t o r e s q u e p u e d e n e j e r c e r una i n f l u e n -

c i a i m p o r t a n t e en la p e r c e p c i ó n d e la e f i c a c i a d e la c o n -

s u l t o r í a d e a c u e r d o a las p e r s p e c t i v a s del c o n s u l t o r y de

su c l i e n t e . El a n á l i s i s d e la i n f o r m a c i ó n r e c o l e c t a d a

p o r c u e s t i o n a r i o f u e , p o r lo t a n t o , d i r i g i d o d e a c u e r d o a

e s t e o b j e t i v o y a las c a r a c t e r í s t i c a s p r o p i a s del i n s t r u -

m e n t o d e c a m p o u t i l i z a d o .

P a r a e x a m i n a r l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e d i s t r i b u c i ó n d e c a d a

v a r i a b l e y d e t e r m i n a r las v a r i a b l e s val i d a s p a r a la i n v e s

t i g a c i ó n s e l l e v ó a c a b o una e t a p a d e a n á l i s i s p r e l i m i n a -

r e s .

L a s r e l a c i o n e s e n t r e l o s c r i t e r i o s d e e f i c a c i a y los f a c -

t o r e s d e i n f l u e n c i a f u e r o n p u e s t o s en e v i d e n c i a p o r m e d i o

d e a n á l i s i s b i v a r i a d o s c o n s u s r e s p e c t i v a s p r u e b a s d e s i £

ni fi c a c i d n .

F i n a l m e n t e , las r e l a c i o n e s e n t r e las v a r i a b l e s da in v e s t í ,

g a c i ó n f u e r o n c o n t r o l a d a s p o r l a s c a r a c t e r í s t i c a s de I o s -

p a r t i c i p a n t e s p o r m e d i o d e a n á l i s i s d e c o r r e l a c i ó n p a r - -

c i a 1.,
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?„!,, A N Á L I S I S P R E L I M I N A R

Las r e s p u e s t a s a los c u e s t i o n a r i o s de los c o n s u l t o r e s y -

de los c l i e n t e s f u e r o n a g r u p a d a s y c o d i f i c a d a s . Las r e s -

p u e s t a s o m i t i d a s f u e r o n c o d i f i c a d a s c o n la c i f r a 9, ya --

q u e e s t e v a l o r se e n c u e n t r a f u e r a de los v a l o r e s de n u e s -

t r a s e s c a l a s . En s e g u i d a se l l e v a r o n a c a b o los a n á l i s i s

p r e l i m i n a r e s p a r a e x a m i n a r las c a r a c t e r í s t i c a s de c a d a va_

r i a b l e y p a r a v a l i d a r los d a t o s c u a n t i f i c a d o s p o r los •- -

c u e s t i o n a r i o s . P a r a c o n o c e r la d e s c r i p c i ó n e s t a d í s t i c a -

d e las v a r i a b l e s se u t i l i z ó el p r o g r a m a F R E Q U E N C I E S del -

p a q u e t e S T A T S q u e i n c l u y e a l r e d e d o r de v e i n t e p r o g r a m a s -

e s t a d í s t i c o s p r e p a r a d o s p a r a el a n á l i s i s en c i e n c i a s so

c í a l e s y p r o g r a m a d o s p a r a la c o m p u t a d o r a H P - 3 O O O (Suni , -

1 9 7 8 ) . Las t a b l a s 7.1 y 7.2 m u e s t r a n r e s p e c t i v a m e n t e l a -

d e s c r i p c i ó n e s t a d í s t i c a de las v a r i a b l e s del c l i e n t e y --

del c o n s u l t o r .

Los c r i t e r i o s de j u i c i o a fin de v a l i d a r las v a r i a b l e s

q u e s e r í a n t o m a d a s en c u e n t a en la i n v e s t i g a c i ó n f u e r o n -

1 os s i g u i e n t e s :

a ) . Q u e la p r e g u n t a o b t u v i e r a el 1.00% de r e s p u e s t a s de la

m u e s t r a ; y a q u e la f i a b i l i d a d d e los r e s u l t a d o s deper^

d e del n ú m e r o de o b s e r v a c i o n e s .

b ) . L a s v a r i a b l e s o b j e t i v a s , q u e p e r m i t i e r o n la c o m p a r a -

c i ó n de las r e s p u e s t a s e n t r e el c u e s t i o n a r i o del •- -

c l i e n t e y el del c o n s u l t o r , f u e r o n r e c h a z a d a s de l o s -
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TABLA

DESCRIPCIÓN ESTADÍSTICA DE LAS VARIABLES

DEL CONSULTOR*

VARIABLE

A 1

A 2

A 3

A 4

A 5

A 6

A 7

A 8

A 9

A1O

All

VARIABLE

A12

A13

A14

A15

A16

A17

A18

A19

A20

A21

A22

A23

A24

A25

4 3

4 3

73

80

87

83

33

30

7

57

57

27

20

13

17

67

70

23

I. SECCIÓN

2 3 4

3 7

33

30

40

10

67 10

II. SECCIÓN

2 3 4

7

20

3

17

13

13

23

23

50

24

30

13

50

7

23

20

37

33

30

27

6

47

27

50

60

40

13

40

27

20

57

50

47

47

40

10

2 3

3

20

40

57

33

30

7

20

30

16

20

TOTAL MEDIANA

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

3.93

2, 7.2

0,61

0.61

0.. 18

0,12

0,08

0 ,10

0..75

0.78

1.90

TOTAL MEDIANA

100

100

100

100

100

100

100

100

24

100

100

100

100

100

4.92

4,10

4.90

5.33

5.61

4,38

5.00

4.03

5.00

4.96

5.10

4.78

4 ,,85

4,, 16
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TABLA 7..1 ( C o n t . , )

VARIABLE

A26
A27
A28
A29

A30
A31
A32
A33
A34
A35
A36
A37
A38
A39
A40
A41
A42

* Frecuencias

1

3

3

7

3

Í

2

7

7

3

7
7

10

3

7
10

13

10 .

13

23

10

13

20

7
7

ijn porcentaje

4

20

23

20

20

30

7
23

37

43

10

37

40

24

17

33

7
7

5

47
43

40

43

37

50

47

33

20

40

26

27

60

40

40

73

60

6

26

27

30

37

13

33

30

17

8

30

10

3

13

36

20

20

TOTAL

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

MEDIANA

5,.00

4 ,,96

5 ,,00

5. 19

4 ,,50

5,16

5,07

4 ,,50

3,96

5,00

4.13

4..00

4.88

5,16

4,, 75

5.,09

5,22
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TABLA 7.,2

DESCRIPCIÓN ESTADÍSTICA DE LAS VARIABLES

DEL CLIENTE*

VARIABLE

C 1

C 2

C 3

C 4

C 5

C 6

C 7

C 8

C 9

CIO
Cll

C12

C13

C14

C15

C16

C17

C18

C21

C22

VARIABLE

C21

C22

C23

C24

C25

C26

0

50

77

80

87
90

33

30

7
47

1

10

13

13

30

50

23

20

13

10

67

70

2 3

10

7
9 3

53 (

47

1

2

3

20

10

23

30

67

40

17

23

23

7

2

7

I. SECCIÓN

3

47

33

30

33

27

10

33

33

20

18

27

4

50

7
17

2 3

13

7
20

7
7

10

II. SECCIÓN

3

13

7

7

4

7
26

23

43

40

20

5

13

1,3

8

10

2 3

3

7
3

5

60

37

40

17
26

46

6

13

17

6

33

37

37

27

20

27

TOTAL

100

96

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

53

100

47

TOTAL

100

100

100

100

100

100

MEDIANA

3 ,,50

3., 05

3,38

2 ,,90

2,16

0,50

0.15

0.13

0,08

0,06

0..7 5

0,79

1.90

2..50

3 ,30

0,96

0..56

2.67

1.64

3,13

MEDIANA

5..22

5,13

5 16

5 ,,16

4.41

5 ,00
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T A B L A 7 . 2 ( C o n t . . )

VARIABLE .

C27
C28
C29

C30

C31

C32

C3.3

C34
C35

C36

C37

C38

C39

C40

C41

C42

C43

C44

C45

C46
C47

C48
C49
C50

C51

* Frecuenci

1

13

13

7

as

2

17

3

3

7

10

13

3

3

7
13

40
13

3

7
7
7

27

7

7
10

7

17

7
7

20

10

13

en porcent

4

20

17

7
26

20

17

17

27

23

13

13

13

40

3 3

3 3

13

40
6

23

53
27

23

43

40

37

aje

5

3 7

20

19

40

30

13

40

50

47

43

43

67

13

33

17

50

30

47
30

23

40
50

27

20

23

6

4 3

10

7
27

37

30

20

23

34

37
20

13

27

50

30

47

40

7

27
20

10

TOTAL

100

50

33

100

100

100

100

100

100

100

100

100

97

100

100 .

100

100

100

100
100

100

100

100

100

100

MEDIANA

6.. 31

4., 75

5., 00

4. 91

5/05

3..00

5., 00

4.90

4 ,,92

5 11

5.19

5,05

3.96

4 ,,80

5.50

5 ,,10

4,,00

5,,42

5,16

4.12

4.91

4,90

3 ,96

4 ,,00

4 ,,50
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anal i sis posteriores cuando se encontraron diferen- -

cias en las respuestas que disminuían su fiabilidad -

(como por ejemplo en las cuestiones de la tabla 6,9 -

comentadas en la página 1 1 5 ) .

c)., Basándose en la distribución de f r e c u e n c i a s ; las va--

riables fueron analizadas de acuerdo a su a g r u p a c í ó n -

en los e x t r e m o s .

Con respecto a la m e d i a n a , las respuestas i nfe rio res

o iguales a este valor fueron recodificadas "cero" y-

aquellas con un valor superior "uno". Para ser acep-

tadas las variables debían presentar al menos diez ob

servaciones en cualquiera de las categorías (cero o -

uno) lo cual nos a s e g u r a b a : una frecuencia mínima e s -

perada de tres por c e l d a , y una varian^a mínima de --

.20 comparada con la varianza máxima posible de .25,-

para el caso de una tabla de contingencia de 2 x 2.

Las variables que no sati sfacieron los criterios (tabla •-

7.3) fueron rechazadas y no fueron tomadas en cuenta en ••

los análisis u l t e r i o r e s .

7.2. A N Á L I S I S BIVARIADOS

Las variables val i da das en nuestra investigación fueron --

incluidas en análisis de relación por pares a fin de cont)

cer el grado de asociación entre cada par de variables de

pendientes e independientes,. En todos estos análisis y -
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TABLA 7,,3

VARIABLES EXCLUIDAS DEL ANÁLISIS EN ESTE ESTUDIO

VARIABLE DESCRIPCIÓN

VARIABLES DEL CONSULTOR
A 4 ORIGEN DEL CONTACTO POR REFERENCIAS
A 5 ORIGEN DEL CONTACTO POR SERVICIOS PREVIOS
A 6 CONTACTO INICIADO POR EL CLIENTE
A 7 CONTACTO INICIADO POR EL CONSULTOR
A 8 OTROS ORÍGENES
A1O VARIAS SOLUCIONES PROPUESTAS
All QUIEN SELECCIONO LA SOMJCION AUTILIZAR
A12 APLICACIÓN DE LA SOLUCIÓN
A13 PARTICIPACIÓN EN LA IMPLEMENTACION
A14 EFICACIA EN GENERAL DE LA CONSULTORIA
A18 ASISTENCIA ADECUADA DURANTE LA IMPLEMENTACION
A19 EXPERIENCIAS PREVIAS CON LA P..M..E.
A2O EXPERIENCIAS PREVIAS CON EL MISMO CLIENTE
A21 GRADO DE SATISFACCIÓN CON LA CONSULTORIA
A22 ACEPTACIÓN ENCONTRADA EN LA ORGANIZACIÓN
A26 PUNTUALIDAD DEL SERVICIO
A27 RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA
A28 CONCORDANCIA EN EL DIAGNOSTICO
A32 ESTILO DEL CONSULTOR
A34 FACTORES EXTERNOS NEGATIVOS
A35 ASIGNACIÓN DE RECURSOS
A37 RESTRICCIONES INTERNAS
A41 APOYO A LAS DECISIONES DEL CLIENTE

VARIABLES DEL CLIENTE
C 2 ESPECIALIZACION DE ESTUDIOS
C 6 ORIGEN DEL CONTACTO POR REFERENCIAS
C 7 ORIGEN DEL CONTACTO POR SERVICIOS PREVIOS
C 8 CONTACTO INICIADO POR EL CLIENTE
C 9 CONTACTO INICIADO POR EL CONSULTOR
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TABLA 7 ..3 ( C o n t . . )

VARIABLE

CIO
C12
C13
C14
C15
C16
C18
C20
C26
C28
C29
C32
C33
C34
C38
C39
C42
C43
C46
C48
C49
C50

DESCRIPCIÓN

OTROS ORÍGENES PARA EL CONTACTO
VARIAS SOLUCIONES PROPUESTAS
QUIEN SELECCIONO LA SOLUCIÓN A UTILIZAR
DURACIÓN DEL SERVICIO
COSTO DEL SERVICIO
DISPOSICIÓN PARA RECONTRATAR EL CONSULTOR
NUMERO DE CONSULTORES CONSIDERADOS
TIEMPO DE USO PREVIO DE CONSULTORIAS
AUTENTICIDAD DE LA RELACIONCLIENTE-CONSULTOR
EXPERIENCIAS PREVIAS CON CONSULTORES
EXPERIENCIAS PREVIAS CON EL MISMO CONSULTOR
RECEPTIVIDAD CON LAS RECOMENDACIONES
ALCANCE DE METAS Y OBJETIVOS
DISPOSICIÓN PARA REVELAR INFORMACIÓN
RELACIÓN COSTO-BENEFICIO
FORMACIÓN DEL CLIENTE
MEJORAS ORGANIZACIONALES
FACTORES EXTERNOS
RESTRICCIONES INTERNAS
CLIMA ORGANIZACIONAL
COMPROMISO SICOLÓGICO
APOYO A LAS DECISIONES DEL CLIENTE
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en "ios p o s t e r i o r e s se u t i l i z a r o n d i r e c t a m e n t e los datos -

b r u t o s , se d e s c a r t o la p o s i b i l i d a d de utilizar la r e c o d i -

f i c a c i d n de los datos a fin de e v i t a r una p é r d i d a de i r e -

f o r m a c i ó n d e b i d a a "el e m p o b r e c i m i e n t o de las v a r i a b l e s -

r e s u l t a n t e de la t r a n s í o r m a c ion de las e s c a l a s de i n t e r v ¿

los en e s c a l a s b i n a r i a s " (Chandon y P i n s o n , 1 9 8 1 , p. 39).,

Los p r o g r a m a s del p a q u e t e S T A T S ( S u n i , 1 9 7 8 ) que se uti1j_

z a r o n f u e r o n : el p r o g r a m a C O R R E L A T I O N MATRIX para o b t e n e r

los c o e f i c i e n t e s l i n e a r e s de P e a r s o n con la prueba "two -

tail t e s t " para d e t e r m i n a r los n i v e l e s de s i g n i f i c a c i o n , -

y el p r o g r a m a C R O S S - T A B Ü L A T I O N para o b t e n e r las t a b l a s de

c o n t i n g e n c i a , las p r u e b a s de j i - c u a d r a d a y íos coef i cien ••

tes phi de C r a m e r . E s t e c o e f i c i e n t e es la v e r s i ó n modifj_

cada del c o e f i c i e n t e phi para t a b l a s de c o n t i n g e n c i a q u e -

no c o r r e s p o n d e n al f o r m a t o b á s i c o de 2 x 2 , y se u t i l i z a <j£

n e r a l m e n t e para a j u s t a r phi a v e r s i o n e s de t a b l a s con -• -

c u a l q u i e r n ú m e r o de líneas o c o l u m n a s ( S u n i . 1 9 7 8 ) .

La f a c i l i d a d T R A N S F O R M A T I O N S del p a q u e t e S T A T S fue u t i l i -

zada a fin de c a m b i a r el v a l o r " c e r o " ( c o d i f i c a c i ó n o r í g j

nal a las r e s p u e s t a s " N O " ) por el v a l o r "uno"» y el v a l o r

" u n o " ( c o d i f i c a c i ó n original para las r e s p u e s t a s " s i " ) , -

por el v a l o r dos,, Dado q u e , el v a l o r cero para el progra

ma S T A T S c o r r e s p o n d e a la c o d i f i c a c i ó n de una r e s p u e s t a -

omi t i d a .
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7.. 3,, A N Á L I S I S P A R C I A L E S

L a p o s i b l e i n f l u e n c i a d e l a s c a r a c t e r í s t i c a s p e r s o n a l e s y

o r g a n i z a c i o n a l e s , en l a s r e l a c i o n e s e n t r e l o s c r i t e r i o s -

d e e f i c a c i a y l o s f a c t o r e s d e i n f l u e n c i a f u e e v a l u a d a p o r

m e d i o d e a n á l i s i s d e c o r re T a c ion p a r c i a l . . El p r o g r a m a --

u t i l i z a d o p a r a e s t e f i n f u e P A R T I A L A N D P A R Í C O R R E L A T I O N S

d e l p a q u e t e S T A T S ( S u n i , 1 9 7 8 p . 2 7 ) . ,

La c o r r e l a c i ó n p a r c i a l p e r m i t e r e m o v e r la i n f l u e n c i a d e -

l a s v a r i a b l e s d e c o n t r o l d e l c o n j u n t o d e v a r i a b l e s d e p e n -

d i e n t e s e i n d e p e n d i e n t e s . , P o s t e r i or m e n t e , la m a t r i z d e -

c o r r e l a c i ó n e s c o m p u t a d a c o n l o s v a l o r e s r e s i d u a l e s o

i n e x p l i c a d o s p o r l a s v a r i a b l e s d e c o n t r o l ( C o o l e y y Lohnes,

1 9 7 1 p . 2 0 1 ) .,

El p r o g r a m a u t i l i z a d o p e r m i t e m a n e j a r n i v e l e s m ú l t i p l e s -

d e l a s v a r i a b l e s d e c o n t r o l lo c u a l f a c i l i t a el r e m o v e r •-

e n u n a s o l a c o r r i d a la i n f l u e n c i a s i m u l t á n e a d e t o d a s l a s

v a r i a b l e s d e c o n t r o l y e f e c t u a r l a s í n t e r r e l a c i o n e s d e - -

l a s r e s i d u a l e s . E s t e p r o c e d i m i e n t o s i m u l t á n e o s e l l e v ó a

c a b o p a r a c a d a g r u p o d e v a r i a b l e s del c l i e n t e y d e l c o n -

s u l t o r , p o s t e r i o r m e n t e f u e r o n r e a l i z a d o s t o d o s l o s a n á l i -

s i s p a r e i a l e s c o m p l e m e n t a r i o s d e - p r i m e r o r d e n c o n c a d a --

una d e l a s v a r i a b l e s d e c o n t r o l e n l a s r e l a c i o n e s e n q u e -

h u b o n e c e s i d a d d e c o r r o b o r a r su s e n s i b i l i d a d ,
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T E R C E R A P A R T E

R E S U L T A D O S
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C A P I T U L O 8

RELACIÓN ENTRE LAS V A R I A B L E S

D e s p u é s de examinar las c a r a c t e r í s t i c a s de la d i s t r i b u

ci<5n de cada v a r i a b l e , las variables validadas en nuestra

i n v e s t i g a c i ó n fueron incluidas en a n á l i s i s b i v a r i a d o s a -

fin de p r o b a r y e v a l u a r las r e l a c i o n e s entre cada par d e -

v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s e i n d e p e n d i e n t e s . Una etapa de

n u e s t r o a n á l i s i s e x p l o r a t o r i o c o m p r e n d i ó el examen de los

c o e f i c i e n t e s phi de Cramer y de c o r r e l a c i ó n de Pearson a

fin de poner en evidencia todas las a s o c i a c i o n e s entre •••-

las v a r i a b l e s , y probar la e s t a b i l i d a d de los niveles d e -

si gnif1cació*n e s t a d í s t i c a .

Los c o e f i c i e n t e s de las taOlas fi.l» 8,2 y 8.3 m u e s t r a n el

a n á l i s i s b i v a r i a d o entre Ips c r i t e r i o s de eficacia y Ios-

f a c t o r e s de i n f l u e n c i a .

Las v a r i a b l e s que m o s t r a r o n una relación importante son -

p r e s e n t a d a s con más d e t a l l e por m e d i o de la tabla de c o n -

tingencia c o r r e s p o n d i e n t e y son c o m e n t a d o s a continuación,

8.1. LA C O M U N I C A C I Ó N

La v a r i a b l e C 2 4 , c o m u n i c a c i ó n adecuada entre el c l i e n t e y

el c o n s u l t o r » m u e s t r a una relación s i g n i f i c a t i v a con I o s -

c r i t e r i o s de la eficacia C30 y C36.. En la tabla 8,.4 pode
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TABLA 8.1

A N Á L I S I S B í V A R I A D O E N T R E LOS F A C T O R E S DE INF L U E N C I A V LOS
C R I T E R I O S DE E F I C A C I A P E R C I B I D O S POR EL CL I E N T E

X -
FACTORES DE

INFLUENCIA

C21 Ap l icab i l idad

C22 Par t ic ipac ión

C24 Comunicación

C25 Relaciones

C27 Asistencia

C31 Aceptación

C35 Puntualidad

C37 Concordancia

C40 Habil idad

C41 Es t i l o

C44 Recursos

C45 Tiempo inv.

C47 Deseo real

C51 Responsabilidad

-Y- CRITERIOS DE EFICACIA

C23 Ef icac ia
general

0.22

0.34

0.37

0.32

0.16

0.33

0.30

0.54**

0..46*

0,35

0,>29

0.24,

0..23

0.44

xy

0.05

0.20

0,16

-O,. 19

0.11

0,01

0.18

0,53**

0,,42*

0.31

•0,04

0.08

0.17

0,49**

C30 Satisfacción
del cliente

xy

0..44

0,34

0,.49*

0.41

0,40

0,21

0,38

0,56**

0,38

0.42

0.31

0.29

0.37

0.28

-0,13

0..26

0,23

0.01

0 15

0.13

0,29

0,54**

0,38*

0.41*

0.09

0.12

0,28

0.35

"C36 ResoTüc"u>n
del problema

<í>xy

0..46

0,43

0,48

0,53**

0,27

0,51*

0,46

0.31

0,51*

0.35

0.44

0.41

0,32

0,25

xy

0..24

0. 21

0..44*

0..44*

0,10

0,, 34

0.31

0.19

0,35

-0..03

0.13

0,24

0,18

-0,20

cfi = phi de Cramer

r = Coeficiente de correlación de Pearson

* = p < 0..05

** * p < 0.01

TESIS
FALLA .11

r
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TABLA 8,. 2

ANÁLI S I S BIVARIADO ENTRE LOS FACTORES DE INFLUENCIA Y LOS

CRITERIOS DE EFICACIA PERCIBIDOS POR EL CONSULTOR

- X -
FACTORES DE

INFLUENCIA

315 Comunicación

\16 Relaciones

U7 Autent ic idad

2̂3 Receptividad

\ZS Información

GO Formación

i31 Habil idad

\36 Tiempo inv ,

.38 Deseo real

39 Clima Org,.

40 Compromiso

42 Responsabilidad

-Y- CRITERIOS DE EFICACIA

A24 Metas y obje-
t ivos alcanzados

0,27

0.15

0..28

0.15

0.35

0.23

0.20

0.27

O ,,42

0.32

0..29

0.41*

x.y

0.25

-0.06

-O,. 14

0.01

-0.04

0.15

-0.03

0,01

-0,09

-O,, 35

-0.13

-O,, 39*

A29 Relación
costo-beneficio

xy

0.30

0.26

0.72**

0,13

0.23

0.57*

0.27

0.53*

0,39

0.34

0.23

0.31

Xij

0.09

0.21

0.51**

-0.06

0.14

0.47**

0,03

0.53**

0..26

0..08

0,12

0.21

A33 Mejoras
Orqanizacionales

xy XíJ

0..34

0.28

0..41

0.40

0..31

0.49*

0,36

0,,59**

0.27

0..30

0..27

0..26

0..19

-0..20

0. 31

-0.19

0.40*

0.51**

0,28

0.48**

0.03

~Q,,33

0,16

0.17

$ = ph i de Cramer

r - C o r r e l a c i ó n l i n e a r de Pearson

* - p < 0 .05

* * = p < 0 , 0 1
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TABLA 8.3

ANÁLISIS BIVARIADO ENTRE LOS FACTORES DE INFLUENCIA PERCIBIDOS POR
EL CONSULTOR Y LOS CRITERIOS DE EFICACIA PERCIBIDOS POR EL CLIENTE

-X- FACTORES DE
INFLUENCIA

A15 Comunicación
A16 Relaciones
Al7 Autenticidad
A23 Receptividad
!A25 información
A3O Formación
A31 Habilidad
A36 Tiempo inv.
A38 Deseo real
A39 Clima Org.
A40 Compromiso
A42 Responsabilidad

-Y- CRITERIOS DE EFICACIA

C23 Eficacia
general

xy

0.20
0,30
0,56*
0.15
0.26
0.47
0,24
0.39
0.34
0.39
0.32
0.38*

xy

--0.14
-0.26
-0.40*
-0.01
-0.09
0.05
0.01

-0.14
-0.24
-0.33*
'0.04
-0.31*

C30 Satisfacción
del cliente

0.19
0.23
0.35
0.35
0.32

0.37
0.27
0.53*
0.27
0.29
0.26
0.40

xy

-0.18
0,04

• • 0 , 3 8

0.06
-0 11
-0,19

0.01
-0.15
-0.24
-0,20

0.22
-0.46**

C36 Resolución
del problema

xy

0..47
0.33
0.32

0.40
0.30
0.39
0,42
0.30
0.31
0.29
0.53*
0.29

0,43**
0,02

-0.01
0.13
0.14
0.04
0,18

-0.07
0.02

-0.14
0,41**

-0.09

$ = phi de Cramer
r » correlación linear de Pearson
* = p 0.05
** « p 0.01

FALLA
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ni os a p r e c i a r c l a r a m e n t e la a s o c i a c i ó n e n t r e el c r i t e r i o -

C 3 0» s a t i s f a c c i ó n del c l i e n t e c o n el s e r v i c i o r e c i b i d o , y

su g r a d o d e a c u e r d o a c e r c a d e lo a d e c u a d o d e la c o m u n i c a -

c i ó n e s c r i t a y o r a l , e n t r e el y su c o n s u l t o r d u r a n t e la -

c ó n s u l t o r t a .,

La h i p ó t e s i s n u l a d e q u e no e x i s t e una a s o c i a c i ó n e n t r e -

la v a r i a b l e C 2 4 y el c r i t e r i o C30.. P u e d e ser r e c h a z a d a -

por m e d i o d e la p r u e b a de la j i - c u a d r a d a „ P o d e m o s o b s e r -

v a r q u e la p r u e b a e f e c t u a d a es s i g n i f i c a t i v a a un n i v e l -

d e c o n f i a n z a d e p < 0 . 0 5 , c o n un c o e f i c i e n t e p h i d e C r a - -

mer d e <j> = . 4 9 .

Se o b s e r v a t a m b i é n u n a r e l a c i ó n s i g n i f i c a t i v a e n t r e lo

a d e c u a d o d e la c o m u n i c a c i ó n d u r a n t e la c ó n s u l t o r t a y el -

c r i t e r i o C 3 6 , r e s o l u c i ó n del p r o b l e m a i n c i a l , r = 0 , 4 4 ; -

p < 0 . 0 5 .

La r e s o l u c i o n del p r o b l e m a se e n c u e n t r a igual m e n t e c o r r e -

l a c i o n a d a en f o r m a s i g n i f i c a t i v a c o n la v a r i a b l e A 1 5 , gra_

d o d e a c u e r d o d e l c o n s u l t o r c o n la a d e c u a c i ó n d e la c o m u -

n i c a c i ó n e s t a b l e c i d a c o n su c l i e n t e , r - 0 . 4 3 ; p < 0 . 0 1 . -

E s t a s r e l a c i o n e s s i g n i f i c a t i v a s d e la c o m u n i c a c i ó n c o n --

l o s c r i t e r i o s d e la e f i c a c i a d e la c o n s u l t a r í a se e n c u e n -

t r a n d e a c u e r d o c o n la p r e o c u p a c i ó n c o n s t a n t e m e n t e repetí^

da p o r a u t o r e s y p r á c t i c o s a c e r c a d e la i m p o r t a n c i a d e la

c o m u n i c a c i ó n q u e , en g e n e r a l , c o n s i d e r a n q u e l o s t r a b a j o s

q u e c o n c l u y e n c o n un f r a c a s o se e x p l i c a n por u n a f a l t a de

c o m u n i c a c i ó n ( T a t h a m , 1 9 6 4 , p., 1 4 9 ) . ,
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T A B L A 8., 4

S A T I S F A C C I Ó N DEL C L I E N T E POR C O M U N I C A C I Ó N ADECUADA

F R E C U E N C I A

% L I N E A

% COLUKNA

C24 COMUNICACIÓN

NEGATIVA .
BAJA

POSITIVA
BAJA

POSITIVA
MEDIANA

POSIT IVA
ALTA

TOTAL

COLUMNA

C30 SATISFACCIÓN DEL CLIENTE

NEGATIVA
BAJA

3

50., 00

100 ,,00

O

0., 00

0 .00

o
0 . 0 0

0 . 0 0

o
0 . 0 0

0 . 0 0

2

6,66

JI-CUADRADA 2 1 . 3 6 8

GRADOS DE LIBERTAD 9

PHI DE CRAMER 0 , 4 8 7

p < 0 . 0 5

POSITIVA
BAJA
_4

2

50, .00

25, .00

1

7.69

12 ,50

2

4 0 . 0 0

2 5 , 0 0

3 7 . 5 0

3 7 , 5 0

8

2 6 . 6 7

POSITIVA POSITIVA
MEDIANA ALTA

5 6

O

0 0 0

O,.00

8

61 .54

6 6 , 6 7

1

2 0 . 0 0

8 . 3 3

3

3 7 50

25, .00

12

4 0 , 0 0

O

0..00

0..00

4

3 0 , 7 7

50 ,,00

4 0 . 0 0

2 5 . 0 0

2

2 5 , 0 0

2 5 , 0 0

2 6 , 6 7

TOTAL

LINEA

4

13,. 3 3

13

4 3 ,33

5

16.67

26 .67

30

100.00



- 1

En la l i t e r a t u r a r e l a t i v a al t e m a ( C a p í t u l o 4 ) s e m a n í - -

f i e s t a u n a s o r p r e n d e n t e u n i f o r m i d a d d e c r i t e r i o s a p r o p ó -

s i t o d e l p a p e l q u e j u e g a la c o m ú n i c a c i ó n e s t a b l e c i d a e n -

t r e el c o n s u l t o r y s u c l i e n t e ( K u b r , 1 9 7 6 , p „ 3 5 3 ; S i g - -

b a n d , 1 9 6 2 , p . 3 ; D i n k e m e y e r y C a r l s o n , 1 9 7 3 , p., 1 5 5 , - -

etc.,)» e n g e n e r a l l o s a u t o r e s c o n c e d e n u n a i m p o r t a n c i a - -

p r e p o n d e r a n t e a la t r a n s m i s i ó n y a la r e c e p c i ó n d e i d e a s ,

s e n t i m i e n t o s y a c t i t u d e s v e r b a l e s y n o v e r b a l e s d e l o s - -

p a r t i c i p a n t e s d u r a n t e el p r o c e s o d e l a c o n s u l t o r í a «

8 . 2 . R E L A C I O N E S P E R S O N A L E S

L a t a b l a d e c o n t i n g e n c i a 8 , 5 c o n f r o n t a a la v a r i a b l e C 2 5 ,

r e l a c i o n e s p e r s o n a l e s e n t r e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r , •--

c o n el c r i t e r i o C 3 6 , r e s o l u c i ó n d e l p r o b l e m a o b j e t o d e la

c o n s u l t o ría.,

P o d e m o s o b s e r v a r q u e e n t r e m e j o r s e h a n p r e s e n t a d o l a s r e

l a c i o n e s e s t a b l e c i d a s e n t r e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r , --

m á s p o s i b i l i d a d e s t i e n e el p r o b l e m a d e s e r r e s u e l t o .

L o s c o e f i c i e n t e s p h i d e C r a m e r <f> - 0 , 5 3 y r d e P e a r s o n

= 0 . 4 4 c o n f i r m a n u n a i m p o r t a n t e i n t e n s i d a d d e la r e l a c i ó n

s i g n i f i c a t i v a a un n i v e l d e p < 0 , 0 5 . D i c h o s r e s u l t a d o s

n o s o f r e c e n u n a e v i d e n c i a e m p í r i c a d e la i m p o r t a n c i a d e -

l a s r e l a c i o n e s p e r s o n a l e s c o m o u n f a c t o r d e l é x i t o d e l ••••

s e r v i c i o y s e m u e s t r a n d e a c u e r d o c o n l o s c o m e n t a r l o s a n p_

t a d o s e n el c a p í t u l o 4 d e n u e s t r o a n á l i s i s d e la l i t e r a t u r a .
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TABLA 8 , 5

RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA POR RELACIONES PERSONALES

FRECUENCIA

% L INEA

% COLUMNA

C25 RELACIÓN

NEGATIVA
MEDIANA

NEGATIVA
BAJA

POSITIVA
BAJA

POSITIVA
MEDIANA

POSITIVA
ALTA

TOTAL

COLUMNA

C36 RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA

NEGATIVA
MEDIANA

2

O

0 . 0 0

0 . 0 0

1

50 ,,00

100. .00

O

0 . 0 0

0 , 0 0

O

0 , 0 0

0 . 0 0

O

0 . 0 0

0 . 0 0

1

3 . 3 3

NEGATIVA
BAJA
3

1

50., 00

50 ,00

O

0 , 0 0

0 , 0 0

O

O,,00

0 . 0 0

O

0..00

O ,,00

1

16.67

5 0 . 0 0

JI^CUADRADA 3 3 . 3 3 7

GRADOS DE LIBERTAD 16

PHI DE CRAMER 0 . 5 2 7

p < 0 . 0 1 .

6 . 6 7

POSITIVA
BAJA
4

O

0 , 0 0

O ,,00

O

0 , 0 0

0..00

4

33 .33

100 .00

O

0 , 0 0

O ,,00

O

0 , 0 0

0 . 0 0

4

13 .34

POSITIVA
MEDIANA

5

1

5 0 , 0 0

7.,69

1

5 0 , 0 0

7 ,69

5

4 1 . 6 7

3 8 . 4 6

5

62, ,50

3 8 . 4 6

1

16,,67

7 , 69

13

4 3 . 3 3

POSITIVA
ALTA

6

O

O,,00

O ,,00

o
O , 0 0

0 . 0 0

3

2 5 . 0 0

3 0 . 0 0

3

37 ,50

30 .00

4

66., 67

40 ,,00

10

3 3 . 3 3

TOTAL

LÍNEA

2

6., 67

2

6 67

12

4 0 . 0 0

26 ,,66

6

2 0 0 0

30

100.00
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3.. A U T E N T I C I D A D DE L A S R E L A C I O N E S P E R S O N A L E S

La a u t e n t i c i d a d d e la r e l a c i ó n e s t a b l e c i d a e n t r e el c o n -

s u l t o r y su c l i e n t e , v a r i a b l e A 1 7 , m u e s t r a u n a a s o c i a c i ó n

i m p o r t a n t e c o n la e f i c a c i a del s e r v i c i o p e r c i b i d a a t r a -

v é s d e l c r i t e r i o A 2 9 , r e l a c i ó n c o s t o - b e n e f i c i o p r o d u c t o -

d e 1 a c ó n s u l t o r ía ,,

En la t a b l a 8.6 n o s p o d e m o s d a r c u e n t a q u e e n t r e m á s s o n -

c o n s i d e r a d a s a u t é n t i c a s l a s reí a c i o n e s c l i e n t e - c o n s u l t o r ,

la r e í a c i o n c o s t o - b e n e f i c i o es p e r c i b i d a c o m o m á s f a v o r a -

b l e a la e m p r e s a , ,

La h i p ó t e s i s n u l a d e q u e n o e x i s t e r e l a c i ó n e n t r e la v a -

r i a b l e A l 7 y el c r i t e r i o A 2 9 , p u e d e s e r r e c h a z a d a c o n u n a

j i - c u a d r a d a d e 3 1 . 4 3 1 y 8 g r a d o s d e l i b e r t a d , a un a l t o -

n i v e l d e s i g n i f i c a c i ó n d e p < 0 , 0 1 . L o s c o e f i c i e n t e s --

4> = 0 . 7 2 y r * 0 . 5 1 m u e s t r a n t a m b i é n un a l t o g r a d o d e --

a s o c i a c i ó n e n t r e a m b a s v a r i a b l e s . L o s r e s u l t a d o s a n t e r i o

r e s p r e s e n t a n u n a e v i d e n c i a q u e p a r e c e o f r e c e r s o p o r t e a»

la p o s i c i ó n d e Arg.yris ( 1 9 7 5 ) q u i e n d e f i n e la a u t e n t i c i -

d a d d e l a s r e l a c i o n e s p e r s o n a j e s en t é r m i n o s d e si n c e r i ---

d a d y q u e s o s t i e n e q u e la f a l t a d e s i n c e r i d a d en la r e l a -

c i ó n e n t r e el c l i e n t e y su c o n s u l t o r es u n a i m p o r t a n t e ba_

r r e r a p a r a la e f i c a c i a d e l s e r v i c i o , ,



COSTO-BENEFIC

FRECUENCIA

% LINEA

% COLUMNA

A17 AUTENTICIDAD

NEGATIVA o

MEDIANA C

NEGATIVA ,
BAJA ¿

POSITIVA -
ALTA H

POSITIVA ,
MEDIANA °

POSITIVA ,
ALTA °

TOTAL

COLUMNA

JI-CUADRADA

GRADOS DE LIBERTAD

PHI DE CRAMER

p < O.O1

-

TABLA

141 -

8 .6

10 POR AUTENTICIDAD

A29 RELAC

POSITIVA
BAJA

4

0

0 . 0 0

0 ,,00

4

8 0 . 0 0

6 6 . 6 7

1

1 1 . 1 1

16,.67

0

0 . 0 0

0 . 0 0

1

1 0 , 0 0

16.67 s

6
20., 00

3 1 . 4 3 1

8

0..724

ION COSTO

POSITIVA
MEDIANA

5

2

1 0 0 . 0 0

15 ,,38

0

0 , 0 0

0 . 0 0

8

8 8 . 8 9

6 1 . 5 4

0

0 . 0 0

0*00

3

3 0 . 0 0

2 3 . 0 8

13

4 3 . 3 3

EN LAS REU

-BENEFICIO

POSITIVA
ALTA

6

0

0 . 0 0

0 . 0 0

1

20 ,,00

9 ,,09

0

0 . 0 0

0 . 0 0

4

1 0 0 . 0 0

3 6 . 3 6

6

6 0 . 0 0

5 4 . 5 5

11

3 6 . 6 7

IONES

TOTAL

LINEA

2

6 . 6 7

5

1 6 , 6 7

9

30 ,,00

4

13,. 33

10

3 3 - 3 3

30
100.00
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& • 4 • A C E P T A C I Ó N DEL C O N S U L T O R EN LA O R G A N I Z A C I Ó N

La r e l a c i ó n e n t r e la v a r i a b l e C 3 1 , g r a d o de a c e p t a c i ó n

q u e el c o n s u l t o r tuvo con el p e r s o n a l de la e m p r e s a que -

e s t u v o l i g a d o c o n sus a c t i v i d a d e s , y el i n d i c a d o r de la -

e f i c a c i a C36 , r e s o l u c i ó n del p r o b l e m a i n i c i a l , p r e s e n t a -

un v a l o r de j i - c u a d r a d a de 2 2 , 9 8 0 con 12 g r a d o s de l i b e r -

t a d , lo cual p e r m i t e r e c h a z a r la h i p ó t e s i s nula de que no

e x i s t e n i n g u n a a s o c i a c i ó n e n t r e la v a r i a b l e C31 y el c r i -

t e r i o C36 con un m a r g e n de e r r o r de p < 0,05» y un coefi_

c i e n te phi de Cramer <j> = 0 . 5 1 .

En la tabla 8.7 se m a n i f i e s t a c l a r a m e n t e que son m a y o r e s -

las p o s i b i l i d a d e s de r e s o l v e r el p r o b l e m a c u a n d o el c ó n -

sul tor e n c u e n t r a una m a y o r a c e p t a c i ó n e n t r e los m i e m b r o s -

de la o r g a n i z a c i ó n cliente,.

Los t r a b a j o s de Da v e y ( 1 9 7 5 ) p r e s e n t a n i n d i c a c i o n e s en es

te m i s m o s e n t i d o los c u a l e s p a r e c e n estar t a m b i é n de acuer

do c o n la p o s i c i ó n de A n d r e y c h u c k ( 1 9 6 4 ) y E g e r t o n y B a - -

con ( 1 9 7 0 ) .

8 * 5 . C O N C O R D A N C I A EN EL D I A G N O S T I C O

El g r a d o de a c u e r d o e n t r e el c o n s u l t o r y su c l i e n t e r e s -

p e c t o a la i d e n t i f i c a c i ó n del p r o b l e m a que a f e c t a b a a l a -

e m p r e s a se confi rmó c o m o un factor e s t r e c h a m e n t e 1 i g a d o -

con los i n d i c a d o r e s de la e f i c a c i a C23 y C30..
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T A B L A 8 , 7

TESIS
FALLA CE

RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA POR ACEPTACIÓN

DEL CONSULTOR EN LA ORGANIZACIÓN

FRECUENCIA

% LINEA

% COLUMNA

C31 ACEPTACIÓN

NEGATIVA
BAJA 3

POSITIVA
BAJA

POSITIVA
MEDIANA

POSITIVA
ALTA

TOTAL

COLUMNA

C36 RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA

NEGATIVA NEGATIVA POSITIVA POSITIVA POSITIVA
MEDIANA BAJA BAJA MEDIANA ALTA

2 3 4 5 6

O

0.00

O ,,00

o
0.00

0,00

o
O ,00

O ,00

1

9..09

100..00

1

3.. 3 3

JI-CUADRADA 22 ,980

GRADOS DE LIBERTAD 12

PHI DE CRAMER 0,505

p < O „ O 5

1
25,00

50,00

0

0..00

0,00

0

0,00

0,00

1

9 ,09
50,,00

2

6 ,,67

2
50 ,,00

50, .00

2
33,.33

50,,00

0
0.00

0.00

0

0,00

0,00

4
13.,33

1
25,.00

7.69

3

50 ,,00

23 ,,08

7

77..78

5 3,. 85

2

18.18

15.38

13

43., 33

0
0..00

0..00

1

16.74

10,, 00

2
22.22

20..00

7
63.64

70..00

10

33.. 34

4
13

6

20

9

30

11
36

30

100

..33

,,00

,00

,67

,,00

TOTAL

LINEA



- 1 4 4 -

L a v a r i a b l e C 3 7 m o s t r ó r e l a c i o n e s s i g n i f i c a t i v a s c o n I o s -

c r i t e r i o s C 2 3 , p e r e e p e i o n g e n e r a l d e la e f i c a c i a - - - - -

(4. = 0 . 0 5 5 , p < 0 . 0 1 ; r = 0 . 5 3 , p < 0 , 0 1 ) y C 3 0 , s a t i s -

f a c c i ó n d e el c l i e n t e c o n el s e r v i c i o r e c i b i d o (<(> = 0 . 5 6 »

p < 0 . 0 1 ; r = 0,, 5 4 , p < 0 . 0 1 ) . . E s t a r e l a c i ó n e s e v i d e n t e

e n l a t a b l a d e c o n t i n g e n c i a 8.8,, D o n d e p o d e m o s o b s e r v a r -

q u e e n t r e m á s c e r c a n o s s o n l o s p u n t o s d e v i s t a e n t r e el -

c o n s u l t o r y el c l i e n t e a c e r c a d e l t i p o d e p r o b l e m a p o r el

c u a l a t r a v i e s a la e m p r e s a , m á s p o s i b i l i d a d e s e x i s t e n d e -

q u e el s e r v i c i o r e s u l t e e f i c a z .

E s t o s r e s u l t a d o s p a r e c e n e s t a r d e a c u e r d o c o n a u t o r e s c o

m o K u b r ( 1 9 7 6 ) , q u i e n e s t i m a q u e él d i a g n ó s t i c o del proble-

m a e s u n a d e l a s e t a p a s m á s I m p o r t a n t e d e l p r o c e s o d e l a -

c ó n s u l t a c i ó n , y d i f e r e n c i a s e x t r e m a s a c e r c a d e la n a t u r a -

1 e z a d e l p r o b l e m a e n l a s p r i m e r a s p l á t i c a s p u e d e n p r o p i -

c i a r d e s c o n f i a n z a e n el c l i e n t e . E s t e a s p e c t o e s t a m b i é n

s e ñ a l a d o p o r M o n t e b e l l o ( 1 9 7 8 , p,. 8 ) q u i e n m e n c i o n a la --

e x i s t e n c i a d e u n a " d i s t a n c i a c r í t i c a " e n t r e la p o s i c i ó n -

d e l c o n s u l t o r y a q u e l l a e s p e r a d a p o r el d e c i s o r y a d v i e r -

t e q u e si la d i f e r e n c i a d e l p u n t o d e v i s t a e s d e m a s i a d o -

e x t r e m a , el c l i e n t e t e n d r á la t e n d e n c i a a r e c h a z a r l a s --

p r o p o s i c i o n e s d e l c o n s u l t o r .
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TABLA 8.8

EFICACIA EN GENERAL POR CONCORDANCIA EN EL DIAGNOSTICO

FRECUENCIA

% LINEA

% COLUMNA

C37 CONCORDANCIA

NEGATIVA o
BAJA J

POSITIVA -
BAJA H

POSITIVA c
MEDIANA °

POSITIVA ,
ALTA °

TOTAL

COLUMNA

JI-CUADRADA

GRADOS DE LIBERTAD

PHI DE CRAMER

p < O.O1

C23 EF

POSITIVA
BAJA

4

1

5 0 . 0 0

1 4 , 2 9

3

7 5 . 0 0

4 2 . 8 6

3

23,. 08

4 2 . 8 6

0

0 , 0 0

0 . 0 0

7
2 2É,33

17.801
6

O.,545

ICACIA EN

POSITIVA
MEDIANA

5

0

0 . 0 0

0 - 0 0

1

2 5 . 0 0

8 . 3 3

8

61 ,,54

6 6 . 6 7

3

27 ,,27

2 5 . 0 0

12

4 0 , 0 0

GENERAL

POSITIVA
ALTA

6

1

50 ,,00

9,.09

0

0 . 0 0

0 . 0 0

2

1 5 . 3 8

1 8 . 1 8

8

7 2 . 7 3

7 2 . 7 3

11
36.67-

TO

L I

2

6

4

13

13

43

11

36

30

loó

TAL

NEA

,,67

.33

„ 33

,67

,00
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C O M P R E N S I Ó N DE N U E V O S A S P E C T O S

La c o m p r e n s i ó n del c l i e n t e de n u e v o s a s p e c t o s del p r o b l e -

ma g r a c i a s a la c o n s u l t o r í a es un a s p e c t o c o m p l e m e n t a r i o -

d e la f a s e d e d i a g n ó s t i c o del p r o b l e m a s q u e es un p r o c e s o

de " r e f i n a m i e n t o g r a d u a l " , y se r e v e l a t a m b i é n c o m o un -•-

f a c t o r en e s t r e c h a r e l a c i ó n c o n la p e r c e p c i ó n de la e f i c a

c i a,,

La v a r i a b l e A 3 0 p r e s e n t a una i m p o r t a n t e a s o c i a c i ó n con --•

l o s c r i t e r i o s A 2 9 , r e l a c i ó n c o s t o - b e n e f i c i o (<j> = 0 . 5 7 , --

p < 0 , 0 5 ; r = 0..47, p < 0 . 0 1 ) y A 3 3 m e j o r a s en el f u n c i o -

n a m i e n t o de la o r g a n i z a c i ó n {<j> - 0 . 5 1 , p < 0 , 0 1 ; r = 0 . 5 1 ,

p < 0 . 0 1 ) . E s t a r e l a c i ó n es e v i d e n t e en la t a b l a 8.9 d o r>

d e se a p r e c i a ciar a m e n te q u e c u a n d o la c o n s u l t o r í a ha per

mi ti do c o m p r e n d e r m á s a s p e c t o s n u e v o s r e l a t i v o s al p r o ble.

ma q u e a f r o n t a b a la e m p r e s a , la r e l a c i ó n c o s t o - b e n e f i c i ó -

m u e s t r a m á s p o s i b i l i d a d e s de r e s u l t a r f a v o r a b l e a la e m -

p r e s a .

E s t a s r e l a c i o n e s s i g n i f i c a t i v a s c o n los c r i t e r i o s de la -

e f i c a c i a p a r e c e n c o n f i r m a r la i d e a a c e r c a d e q u e una g r a n

p a r t e del t r a b a j o del c o n s u l t o r es e d u c a t i v o a fin de

" a b r i r el e s p í r i t u de los d i r i g e n t e s h a c i a n u e v o s d o m i - -

n i o s d e c o m p e t e n c i a p r o f e s i o n a l " ( F u c h s 1 9 7 9 ) , E s t a f o r -

m a c i ó n del c l i e n t e le p e r m i t i r á t r a t a r por si m i s m o de

una m a n e r a m á s a p r o p i a d a la c l a r i f i c a c i ó n y r e s o l u c i ó n de

f u t u r o s p r o b l e m a s , y a q u e los s í n t o m a s a p a r e n t e s del p r o -
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TABLA 8.9

COSTO -BENEFICIO POR FORMACIÓN Y APRENDIZAJE DE NUEVOS ASPECTOS

FRECUENCIA

% L INEA

% COLUMNA

C30 FORMACIÓN

NEGATIVA ,
MEDIANA ¿

NEGATIVA .,
BAJA 6

POSITIVA .
BAJA *

POSITIVA ,
MEDIANA D

POSITIVA ,
ALTA °

TOTAL

COLUMNA

JI-CUADRADA

GRADOS DE LIBERTAD

PHI DE CRAMER

p < 0.. 05

A29 RELACIÓN COSTO-BENEFICIO

POSITIVA
BAJA

4

2

100. .00

3 3 . 3 3

2

5 0 . 0 0

3 3 . 3 3

0

0 . 0 0

0 , 0 0

1

9 . 0 9

16,. 67

1

2 5 . 0 0

1 6 . 6 7

6

20 , 0 0

1 7 . 5 8 0

8

0..568

POSITIVA
MEDIANA

5

0

0 . 0 0

0,. 00

1

25 ,,00

7 ,69

7

7 7 . 7 8

5 3 . 8 5

5

4 5 . 4 5

38 ,,46

0

0 , 0 0

0 , 0 0

13

4 3 . 3 3

POSITIVA
ALTA

6

0

0

0

1

25

9

2

22 ,

18.

5

4 5 .

45 .

3

75 .

2 7

11

36,

00

00

00

09

22

18

45

45

00

27

67

IU

LI

2

6

4

13

9

30

11

36

4

13

30

100

TAL

NEA

,,67

. 33

.00

.67

.33

.00



- 1 4 8 -

b i e m a s u e l e n s e r g e n e r a l m e n t e i n d i c a d o r e s s u p e r f i c i a l e s -

d e n e c e s i d a d e s m á s p r o f u n d a s y c o m p l e j a s { A n d r e y c h u c k, ---

1 9 6 4 ; S h a y , 1 9 7 4 ; K u b r , 1 9 7 6 ; y A c m é , 1 9 7 6 ) ,

8 » 7 . H A B I L I D A D T É C N I C A D E L C O N S U L T O R

La v a r i a b l e C 4 0 , h a b i l i d a d t é c n i c a del c o n s u l t o r p a r a t r a

t a r el p r o b l e m a p a r t i c u l a r d e la e m p r e s a , se e n c u e n t r a -•-

s i g n i f i c a t i v a m e n t e en r e l a c i ó n c o n l o s c r i t e r i o s d e la --

e f i c a c i a C 2 3 » C 3 0 y C 3 6 -

En la t a b l a 8 . 1 0 se o b s e r v a c l a r a m e n t e q u e e n t r e m a s a d e -

c u a d a es la h a b i l i d a d t é c n i c a del c o n s u l t o r p a r a t r a t a r •••

el p r o b l e m a p a r t i c u l a r de la e m p r e s a , e x i s t e n m á s p o s i b i -

l i d a d e s d e q u e el r e s u l t a d o de la C ó n s u l t o r í a s e a e f i c a z .

La h i p ó t e s i s n u l a d e q u e n o e x i s t e n i n g u n a a s o c i a c i ó n e n -

t r e la v a r i a b l e C 4 0 y el c r i t e r i o C 4 3 , p u e d e s e r r e c h a z a -

d a c o n un v a l o r d e j i - c u a d r a d a i g u a l a 1 2 . 5 7 5 c o n 6 g r a -

d o s d e l i b e r t a d . E s t a p r u e b a es s i g n i f i c a t i v a a un n i v e l

de c o n f i a n z a d e p < 0 . 0 5 , c o n un c o e f i c i e n t e phi de C r a »

m e r d e <f> = 0 , 4 6 , el v a l o r del c o e f i c i e n t e l i n e a r d e Pear_

s o n p a r a e s t a r e l a c i ó n es de r - 0 . 4 2 , p < 0.05..

La h a b i l i d a d t é c n i c a del c o n s u l t o r s e m o s t r ó i g u a l m e n t e -

en r e l a c i ó n ( T a b l a 8 , 1 ) c o n el c r i t e r i o C 3 0 , s a t i s f a c c i ó n

del c l i e n t e c o n el s e r v i c i o r e c i b i d o , (r = 0 , 3 8 , p <,,0,05)~

y c o n el c r i t e r i o C 3 6 , r e s o l u c i ó n del p r o b l e m a {4> - 0 5 1 ,

p < 0 . 0 5 ) ,
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TABLA 8;.1O

EFICACIA EN GENERAL POR HABILIDAD TÉCNICA DEL CONSULTOR

FRECUENCIA

% L INEA

% COLUMNA

C40 HABIL IDAD

NEGATIVA ,
BAJA

POSITIVA
BAJA

POSITIVA
MEDIANA

POSITIVA
ALTA

TOTAL
COLUMNA

C23 EFICACIA EN GENERAL

POSITIVA
BAJA

4

1

50..00

14 .29

5

50,.00

7 1 . 4 3

O

0 . 0 0

O,. 00

1

12 .50

14 ,29

POSITIVA
MEDIANA

5

7

2 3 . 3 3

JI-CUADRADA 1 2 . 5 7 5

GRADOS DE LIBERTAD 6

PHI DE CRAMER 0. .458

p < 0 . 0 5

1

50 ,00

8. 33

2

20..00

16 .67

7

7 0 . 0 0

5 8 . 3 3

2

2 5 . 0 0

16.67

12

40 .00

POSITIVA
ALTA

6

O

O,,00

0 . 0 0

3

30. .00

2 7 . 2 7

3

3 0 . 0 0

2 7 . 2 7

5

6 2 , 5 0

4 5 . 4 5

11

36 .67

TOTAL

LINEA

2

6,67

10

3 3 . 3 3

10

3 3 . 3 3

8

26. ,67

30

100 .00



- 1 5 0 -

El t i e m p o c o n s a g r a d o por el el i en te y por el c o n s u l t o r a

l o s t r a b a j o s i m p l i c a d o s por la c o n s u l t o r f a ( v a r i a b l e A 3 6 )

m o s t r é t a m b i é n una i m p o r t a n t e a s o c i a c i ó n c o i la efi c a e i a -

del s e r v i c i o p e r c i b i d a a t r a v é s de l o s c r i t s r i o s A 2 9 y - ~

A 3 3 . '

La t a b l a d e c o n t i n g e n c i a 8 . 1 1 m u e s t r a la r e l a c i ó n e x i s t e n

t e e n t r e la v a r i a b l e A 3 6 y el c r i t e r i o A 3 3 ; r e s u l t a e v i -

d e n t e q u e e n t r e m á s es c o n s i d e r a d o c o m o a d e c u a d o el t i e m -

p o q u e el c o n s u l t o r y el c l i e n t e d e d i c a r o n til p r o y e c t o , •

má"s m e j o r a s f u e r o n a l c a n z a d a s en el f u n c i o n a m i e n t o d e 1 a -

o r g a n i z a c i ó n . Él v a l o r d e j i - c u a d r a d a d e 3 0 . 8 1 2 c o n 15 •

g r a d o s d e l i b e r t a d p e r m i t e r e c h a z a r la h i p ó t e s i s n u l a : --

" N o e x i s t e a s o c i a c i ó n e n t r e la v a r i a b l e C 3 6 y el c r i t e r i o

A 3 3 " , c o n un n i v e l d e s i g n i f i c a c i ó n d e p < 0 . 0 1 . L o s --

c o e f i c i e n t e s <f> - 0 . 5 9 y r « 0 . 5 1 p o n e n e n e v i d e n c i a t a m -

b i é n U n a i m p o r t a n t e i n t e n s i d a d e n la a s o c i a c i ó n de a m b a s -

v a r i a b l e s .

El t i e m p o i n v e r t i d o m o s t r ó i g u a l m e n t e u n a e s t r e c h a r e í a - -

c i ó n c d n el c r i t e r i o d é e f i c a c i a Á 2 9 , r e l a c i ó n c o s t o - b e n e

f i c i ó f a v o r a b l e a la e m p r e s a , <f> = 0 . 5 3 » p < 0 . 0 5 ; r * 0.53,

p < 0 . 0 1 . E s t o s r e s u l t a d o s s u g i e r e n q u e a d e m á s del t i e m -

p o que el c o n s u l t o r c o n s a g r a al s e r v i d o , es n e c e s a r i o p a -

ra q u e s u s e s f u e r z o s p u e d a n a p o r t a r una a y u d a e f i c a z a la

e m p r e s a c o m o s e ñ a l a n B e r l í n y W a l s h ( 1 9 7 2 ) , q u e el c l i e n -
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TABLA 8,, 11

MEJORAS ORGANIZACIONALES POR TIEMPO INVERTIDO

FRECUENCIA

% LINEA

% COLUMNA

A36 ADECUACIÓN DEL
TIEMPO INVERTIDO

NEGATIVA ,
ALTA 1

NEGATIVA
MEDIANA

NEGATIVA
BAJA

POSITIVA
BAJA

POSITIVA
MEDIANA

POSITIVA
ALTA

TOTAL

COLUMNA

2

3

4

5

6

A33 MEJORAS ORGAN

NEGATIVA
BAJA

3

1

50 ,,00

2 5 . 0 0

2

1 0 0 0 0

5 0 . 0 0

1

2 5 . 0 0

2 5 . 0 0

0

0 , 0 0

0 , 0 0

0

0 , 0 0

0 , 0 0

0

0 . 0 0

0 . 0 0

4

1 3 . 3 3

POSITIVA
BAJA

4

0

' 0 , 0 0

0 . 0 0

0

0 , 0 0

0 , 0 0

3

7 5 . 0 0

2 7 . 2 7

6

54. .55

5 4 . 5 5

2

2 5 . 0 0

1 8 . 18

0

0 , 0 0

0 . 0 0

11

3 6 . 6 7

IZACIONAL

POSITIVA
MEDIANA

5

0

0 , 0 0

2 0 , 0 0

0

0 , 0 0

0 . 0 0

0

0 . 0 0

0 , 0 0

3

2 7 . 2 7

3 0 . 0 0

5

6 2 . 5 0

50,, 00

2

6 6 . 6 7

2 0 . 0 0

10

33 ,,33.

ES

POSITIVA
ALTA

6

1

50..00

20. .00

0

0 , 0 0

0..00

0

0..00

0 , 0 0

2

1 8 , 1 8

40. .00

1

12 ,,50

2 0 . 0 0

1

3 3 . 3 3

20 ,,00

5

16,, 67

TOTAL

LINEA

2

6 , 6 7

2

6 ,,67

4

1 3 . 3 3

11

3 6 . 6 6

8

2 6 . 6 7

3

10,. 00

30

1 0 0 . 00

JI-CUADRADA 30.812
GRADOS DE LIBERTAD 15

PHI DE CRAMER
p < O ..01

O,.585
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te d e d i q u e t i e m p o y e s f u e r z o a fin de a s e g u r a r y c o n t r o -

lar el p r o g r e s o de los resultados,,

8., 9. C O M P R O M I S O S I C O L Ó G I C O

La t a b l a de c o n t i n g e n c i a 8.12 p r e s e n t a la r e l a c i ó n e n t r e -

la v a r i a b l e A 4 0 , e x i s t e n c i a de un c o m p r o m i s o s i c o l ó g i c o -

para a l c a n z a r el é x i t o de la c o n s u l t o r í a , y el c r i t e r i o -

C 3 6 , r e s o l u c i ó n del p r o b l e m a o b j e t o de la c o n s u l t o r í a . -

D o n d e c l a r a m e n t e a p a r e c e que e n t r e m á s se ha l o g r a d o o b -

s e r v a r un c o m p r o m i s o s i c o l ó g i c o d u r a n t e el p r o c e s o del

s e r v i c i o , m á s p o s i b i l i d a d e s se t i e n e n de r e s o l v e r el p r o -

b l e m a q u e a f r o n t a b a la e m p r e s a .

La p r u e b a de j i - c u a d r a d a c o n un v a l o r de 24 ,915 y 12 g r a -

d o s de l i b e r t a d p e r m i t e r e c h a z a r la h i p ó t e s i s nula de que

no e x i s t e a s o c i a c i ó n e n t r e la v a r i a b l e A 4 0 y el c r i t e r i o -

C 3 6 , con un nivel de c o n f i a n z a de p < 0 , 0 5 , la i n t e n s i d a d

de la r e l a c i ó n p u e d e a p r e d a r s e dé a c u e r d ó a los v a l o r e s -

de los c o e f i c i e n t e s phi de C r a m e r <J> = 0.53» y de corre)ac_i

ón de P e a r s o n r * 0.41, p < 0.05 (Tabla 8 , 3 ] .

La i m p o r t a n c i a de a l c a n z a r un c o m p r o m i s o s i c o l ó g i c o p a r a -

resol v e r los p r o b l e m a s de la o r g a n i z a c ion a fin de c o n t a r

con una e s t r e c h a c o l a b o r a c i ó n e n t r e el c l i e n t e y el c o n -

s u l t o r , ha sido s e ñ a l a d a ( C a p í t u l o 4 ) por a u t o r e s c o m o --

E l l s w o r t h ( 1 9 6 5 ) y K u b r ( 1 9 7 6 ) , lo cual p a r e c e e n c o n t r a r -

s o p o r t e de a c u e r d o a los a n t e r i o r e s r e s u l t a d o s o b t e n i d o s -
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TABLA 8.12

RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA POR COMPROMISO SICOLÓGICO

FRECUENCIA
% LINEA
% COLUMNA

A40 COMPROMISO

NEGATIVO
BAJO 3

POSITIVO
BAJO

POSITIVO
MEDIANO

POSITIVO
BAJO

TOTAL

COLUMNA

C36 RESOLUCIÓN DEL PROBLEMA

NEGATIVA
MEDIANA

2

50,,00

100 ,00

O

O ,,00

0 , 0 0

O

0, ;00

O,,00

O

0 . 0 0

0 . 0 0

1

3.. 30

JI-CUADRADA 2 4 . 9 1 5

GRADOS DE LIBERTAD 12

PHI DE CRAMER 0 , 5 2 6

p < O ,,05

NEGATIVA
BAJA

3

O

O , 0 0

0 . 0 0

2

20 .00

1 0 0 , 0 0

O

O,. 00

0 , 0 0

O

0 , 0 0

0 . 0 0

2

6 .70

POSITIVA POSITIVA POSITIVA
BAJA MEDIANA ALTA
4 5 6

O

0 . 0 0

0 , 0 0

1

10 .10

25 ,,00

2

16.70

50. 00

1

1 6 , 7 0

2 5 . 0 0

4

13. ,30

O

O, 00

0 . 0 0

6

6 0 , 0 0

46.,20

6

5 0 , 0 0

46 .20

1

16,,70

7 .70

13

43 ,,40

1

5 0 . 0 0

10..00

1
10,. 00

10., 00

4

33 ,.30

40. .00

4

66 ,70

4 0 . 0 0

10

33 .30

TOTAL

LÍNEA

2

6 ,,70

10

33 .30

12
40.

6

20,

30

100,

,00

,00

,00
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e m p í r i c a m e n t e . .

8,,10,, R E S P O N S A B I L I D A D C O M P A R T I D A

La a s o c i a c i ó n e n t r e la v a r i a b l e A 4 2 , la c o n s u l t o r ! a c o m o -

un m e d i o p a r a q u e el c l i e n t e c o m p a r t a su r e s p o n s a b i l i d a d ,

y el c r i t e r i o A 2 4 , a l c a n c e de m e t a s y o b j e t i v o s , de

a c u e r d o a la t a b l a 8.13 p a r e c e i n d i c a r una t e n d e n c i a i n -

v e r s a ; es d e c i r c u a n d o la r e s p o n s a b i l i d a d q u e c o m p a r t a el

c l i e n t e c o n el c o n s u l t o r es m e n o r , las p o s i b i l i d a d e s de -

a l c a n z a r las m e t a s y los o b j e t i v o s de la c o n s u l t o r í a s o n -

m e j o r e s . El n i v e l de c o n f i a n z a de esta r e l a c i ó n con un -

v a l o r de j i - c u a d r a d a de 10 y 4 g r a d o s de l i b e r t a d es de -

p < 0 , 0 5 , la i n t e n s i d a d de d i c h a r e l a c i ó n es de f = 0 . 4 1 .

El c o e f i c i e n t e de c o r r e ! a c i o n de P e a r s o n p a r e c e c o n f i r m a r

la t e n d e n c i a I n v e r s a de la r e l a c i ó n ( r s - 0 , 4 1 ) .

E s t o s r e s u l t a d o s se m u e s t r a n , en g e n e r a l , de a c u e r d o c o n -

la p o s i c i ó n e x p u e s t a p o r a u t o r e s t a l e s c o m o K u b r { 1 9 7 6 ) , •

q u i e n s u g i e r e q u e d e b i d o a la e s t r e c h a r e l a c i ó n e n t r e e l -

c o n s u l t o r y el p r o c e s o de r e s o l u c i o n del p r o b l e m a , se pro

d u c e en el c l i e n t e la t e n t a c i ó n de delegar al consultor alguna

de sus p r o p i a s r e s p o n s a b i l i d a d e s ; "la p a r t i c i p a c i ó n del -

c o n s u l t o r es m u y i m p o r t a n t e . Sin e m b a r g o , el r e s p o n s a b l e

d u r a n t e la i m p l e m e n t a c i ó n c o n t i n ú a s i e n d o el c l i e n t e " - -

(p,, 25),, N a d l e r ( 1 9 7 0 ) r e f i r i é n d o s e a la f a s e de toma de

d e c i s i o n e s d e c l a r a q u e el c o n s u l t o r p u e d e e m i t i r opin i o--
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TABLA 8 . 1 3

REALIZACIÓN DE METAS Y OBJETIVOS POR RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

FRECUENCIA

% LINEA

% COLUMNA

A42 RESPONSABILIDAD
COMPARTIDA

POSITIVA ,
BAJA H

POSITIVA
MEDIANA

POSITIVA
ALTA'

TOTAL

COLUMNA

JI-CUADRADA

GRADOS DE LIBERTAD

PHI DE CRAMER

p < 0 , 0 5

A24 REALIZACIÓN DE METAS Y OBJETIVOS

POSITIVA
BAJA

4

O

0 . 0 0

0..00

5

2 7 . 7 8

50 .00

5

50 .00

5 0 . 0 0

10

3 3 . 3 3

10 .000

4

0 . 4 0 8

POSITIVA
MEDIANA

5

14

46 .67

POSITIVA
ALTA

6

0.

0.,

10

55.

71.

4

40,

28.

00
00

56

43

00

57

100.00

33.33

3

16.67

50.00

1

10,00

16.67

6

20 .00

TOTAL

LINEA

2

6,67

18

6 0 . 0 0

10

3 3., 3 3

30

100 ,00



- 1 5 6 -

n e s a c e r c a d e l a s v e n t a j a s y d e s v e n t a j a s d e l a s d i f e r e n -

t e s a l t e r n a t i v a s f a c t i b l e s d e a p l i c a r y a t r a e r la a t e n - -

c i o n d e l c l i e n t e h a c i a l a s m á s f a v o r a b l e s , p e r o " n o p u e d e ,

ni d e b e a c e p t a r la r e s p o n s a b i l i d a d d e t o m a r d e c i s i o n e s --

p o r el c l i e n t e " ,

8.11- F A C T O R E S P E R S O N A L E S Y O R G A N I Z A C I O N A L E S

L a p o s i b i l i d a d d e q u e l a s r e l a c i o n e s s i g n i f i c a t i v a s q u e -

f u e r o n e n c o n t r a d a s , e n t r e l o s f a c t o r e s r e l a t i v o s al p r o c e

s o d e l s e r v i c i o y la e f i c a c i a , se e n c u e n t r e n i n f l u e n c i a - -

d a s p o r l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e l o s p a r t i c i p a n t e s y d e l o s

c o n t r a t o s r e a l i z a d o s f u e p r o b a d a p o r m e d i o d e a n á l i s i s d e

c o r r e l a c i ó n p a r c i a l .

L a s c a r a c t e r í s t i c a s d e l o s p a r t i c i p a n t e s e n la m u e s t r a ta

l e s c o m o : la t a l l a d e la e m p r e s a c l i e n t e , el n i v e l d e e d u

c a c i ó n , l a s c o n d i c i o n e s d e l o s c o n t r a t o s , etc., f u e r o n i n -

t r o d u c i d o s c o m o v a r i a b l e s d e c o n t r o l e n a n á l i s i s p a r c i a -

l e s a f i n d e a j u s t a r s u e f e c t o e n l a s r e l a c i o n e s e n t r e --

l a s v a r i a b l e s i n d e p e n d i e n t e s y l a s v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s .

L o s r e s u l t a d o s p r e s e n t a n l a s r e l a c i o n e s d e l a s v a r i a b l e s -

o r i g i n a l e s , i n d e p e n d i e n t e s d e l a s c a r a c t e r í s t i c a s c o n s i d e_

r a d a s c o m o v a r i a b l e s d e c o n t r o l a f i n d e a s e g u r a r q u e l a s

r e l a c i o n e s e n c o n t r a d a s n o s o n f i c t i c i a s y se e n c u e n t r a n -

e x p l i c a d a s p o r l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e l o s p a r t i c i p a n t e s -

d e la m u e s t r a , d i c h o s r e s u l t a d o s s o n c o m e n t a d o s a c o n t i - -

n u a c i o n „
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8 „ 11 .. 1., C A R A C T E R Í S T I C A S D E L O S C L I E N T E S

L a s r e l a c i o n e s e n t r e l o s f a c t o r e s y l o s c r i t e r i o s p e re i b i

d o s p o r el c l i e n t e f u e r o n c o n t r o l a d a s p o r l a s s i g u i e n t e s •-

c a r a c t e r í s t i c a s d e l a m u e s t r a d e l o s c l i e n t e s : n i v e l e d u -

c a c i o n a l ( C l ) , a c t i v i d a d p r i n c i p a l d e la e m p r e s a ( C 3 ) , t a

l i a d e l a e m p r e s a p o r i n g r e s o a n u a l ( C 4 ) , t a l l a d e la e m -

p r e s a p o r n ú m e r o d e e m p l e a d o s ( C 5 ) , e s t a b l e c i m i e n t o p o r -

e s c r i t o d e o b j e t i v o s ( C l l ) , c o n s i d e r a c i ó n d e v a r i o s c o n -

s u l t o r e s p a r a la c o n t r a t a c i ó n ( C 1 7 ) , y u s o a n t e r i o r d e e s

t e t i p o d e s e r v i c i o e n l a e m p r e s a { C 1 9 ) ..

L o s r e s u l t a d o s d e l c o n t r o l s i m u l t á n e o e n l a s r e l a c i o n e s -

e n t r e l o s f a c t o r e s y l o s c r i t e r i o s d e l c l i e n t e ( t a b l a

8 . 1 4 ) , m u e s t r a n e n g e n e r a l la e s t a b i l i d a d d e l n i v e l d e •--

s i g n i f i c a c i ó n d e l o s c o e f i c i e n t e s p a r c i a l e s d e o r d e n s i e -

t e c o m p a r a d o s c o n l o s c o e f i e i e n t e s d e c o r r e í a c i ó n d e o r -

d e n c e r o ; l o c u a l s u g i e r e q u e l a s r e l a c i o n e s e n t r e l a s va_

r i a b l e s s o n i n d e p e n d i e n t e s d e l a i n f l u e n c i a d e l a s v a r i a -

b l e s d e c o n t r o l a n a l i z a d a s » c o n l a e x c e p c i ó n d e la r e l a -

c i ó n e n t r e l a v a r i a b l e C 4 0 " h a b i l i d a d t é c n i c a d e l c o n s u l -

t o r " c o n el c r i t e r i o C 3 0 " s a t i s f a c c i ó n d e l c l i e n t e c o n el

s e r v i c i o r e c i b i d o " . ,

L o s a n á l i s i s p a r c i a l e s c o m p l e m e n t a r i o s d e p r i m e r o r d e n --

( A n e x o C ) c o n c a d a u n a d e l a s v a r i a b l e s d e c o n t r o l m u é s

t r a n q u e d i c h a r e l a c i ó n e s s e n s i b l e a la i n f l u e n c i a d e la

v a r i a b l e C 1 9 , u s o c o n a n t e r i o r i d a d d e e s t e t i p o d e s e r v í -
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TABLA 8.. 14

ANÁLISIS PARCIAL DE FACTORES Y CRITERIOS DE EFICACIA
DEL CLIENTE CONTROLADOS POR CARACTERÍSTICAS

PERSONALES Y ORGANIZACICNALES

-X- FACTORES DE
INFLUENCIA

C21 Aplicabilidad
C22 Participación
C24 Comunicación
C25 Relaciones
C27 Asistencia
C31 Aceptación
C35 Puntualidad
C37 Concordancia
C40 Habilidad
C41 Estilo
C44 Recursos
C45 Tiempo inv-
C47 Deseo real
C51 Responsabilidad

-Y- CRITERIOS DE EFICACIA

C23 Eficacia
general

xy

0..05
0;20
0.16

-0.19

O,. 11
0..01
0.18
0,53**
0.42*
0.31

-0..04
0.08
0.17,
0,49**

xy

0.06
0,14

0,20
-0.36*

0.04
0,02
0.26
0.53**
0.36*
0,30

-0.17
-0.03
0..18
0..46*

C30 Satisfacción
del cliente

xy

-O 13

O,. 26

0.23

0.01
0..15
0.13
O,. 29
0.64**
0.38*
0.41*
0.09
0,12
0,28
0,35

xy

-0,05
0,26
0.35

-0.19

O,, 10
0.05
0,47*
0.62**
0.18
0,43*
0..01

O,, 06
0..38
0,33

*
* *
«o

C36 Resolución
del problema

xy

0.24
0.21
G.,44*
0,44*
0,10
0,34
0,31
0,19
0..35

-0.03
0.13
0,,24
0,18

-0,20

xy

0/30
0.13
0,46*

0..57**
0,,04
0..12
0,,42*
0.12
0.13

-0.15
0,08
0.32
0.21

--0..36

p < 0 ,05
p < 0 . 0 1

Coeficiente de correlación linear de orden cero
Coeficiente de correlación parcial de orden siete,
controlado por; Cl Nivel educacional,C3 Actividad principal de la
empresa, C4 Talla de la empresa por ingreso anual,C5 Talla de la
empresa por número de empleados,Cll Metas establecidas por escri
to,C17 Consideración múltiple de consultores, y C19 Experiencia.
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ció, (r 1 = 0.. 29, p > 0..05) ..
40-30

L o a n t e r i o r s u g i e r e ; q u e la h a b i l i d a d t é c n i c a d e l c o n s u l -

t o r s e l e c c i o n a d o p a r a l l e v a r a c a b o el s e r v i c i o y l a s a -

t i s f a c c i ó n d e l c l i e n t e c o n la c o n s u l t o r í a , p u e d e n s e r u n a

c o n s e c u e n c i a d e l a e x p e r i e n c i a d e l c l i e n t e c o n e s t e tipo•-.

d e s e r v i c i o q u e l e p e r m i t e s a c a r m a y o r p r o v e c h o , ,

Si n e m b a r g o e l m i s m o f a c t o r , c o m p e t e n c i a t é c n i c a d e l c ó n -

s u l t o r ( v a r i a b l e C 4 0 ) , m u e s t r a c o n s e r v a r u n a r e l a c i ó n s i £

n i f i c a t i v a i n d e p e n d i e n t e d e la i n f l u e n c i a d e l a s v a r i a - -

b l e s d e c o n t r o l c o n e l c r i t e r i o C 2 3 » e f i c a c i a e n g e n e r a l -

d e l s e r v i c i o ( r 7 = 0 . 3 6 , p < 0 , 0 5 ) , l o c u a l n o s p e r m i -
4 0-23

t e c o n s t a t a r la p e r t i n e n c i a d e d i c h o f a c t o r . ,

E n l a t a b l a 8,, 1 4 t a m b i é n p o d e m o s a p r e c i a r u n c a s o d e l t i -

p o c o n t r a r i o ; e l f a c t o r C 3 5 , p u n t u a l i d a d d e l s e r v i c i o , --

m u e s t r a r e l a c i o n e s s i g n i f i c a t i v a s c u a n d o s e e n c u e n t r a s o -

m e t i d o al c o n t r o l d e l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e l o s p a r t i c i -

p a n t e s , , L o s a n á l i s i s p a r c i a l e s d e p r i m e r o r d e n c o n c a d a -

v a r i a b l e d e c o n t r o l m u e s t r a n ( A n e x o C ) q u e e s t a r e l a c i ó n -

e s s e n s i b l e a la v a r i a b l e d e c o n t r o l C 5 , t a l l a d e la e m

p r e s a p o r n u m e r o d e e m p l e a d o s ( r 1 = 0., 3 8 ; p < 0 , 0 5 ;
3 5 3 0

r1 = 0 ,37, p < 0 .05) .,
35 36

L o a n t e r i o r p a r e c e s u g e r i r q u e la d i f e r e n c i a d e t a l l a s

( e n f u n c i ó n d e l n ú m e r o d e e m p l e a d o s ) d e l a s e m p r e s a s c o n -

s i d e r a d a s h a c e m á s d i f í c i l l a p r e d i c e i o n d e l t i e m p o n e c e -

s a r i o p a r a l a r e a l i z a c i ó n d e l s e r v i c i o y , p o r l o t a n t o , -

l a s v a r i a c i o n e s d e l t i e m p o n e c e s a r i o p a r a c o m p l e t a r el --
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s e r v i c i o c o n r e l a c i ó n al ti e m p o p r o g r a m a d o s e p u e d e n c o n -

s i d e r a r c o m o p o c o i ni p o r t a n t e s . D e s d e l u e g o un a n á l i s i s -

m á s p r o f u n d o , a c e r c a d e e s t a s i m p l i c a c i o n e s y la c o n f i r m a _

c i ó n d e la p o s i b l e i m p o r t a n c i a d e e s t e f a c t o r , s u p e r a e l -

a l c a n c e d e n u e s t r a i n v e s t i g a c i ó n y d e b e r á s e r p r o b a d o p o r

m e d i o d e i n v e s t i g a c i o n e s c o m p l e m e n t a r i a s ; u n a m u e s t r a m á s

e x t e n s a p e r m i t i r í a p o r e j e m p l o u n a e s t r a t i f i c a c i ó n d e l a s

e m p r e s a s e n f u n c i ó n d e s u t a l l a . ,

8 . 11 .. 2 . C A R A C T E R Í S T I C A S D E L O S C O N S U L T O R E S

L a s r e l a c i o n e s e n t r e l o s f a c t o r e s y l o s c r i t e r i o s p e r c i b |

d o s p o r el c o n s u l t o r f u e r o n c o n t r o l a d o s p o r l a s s i g u i e n -

t e s c a r a c t e r í s t i c a s : n i v e l e d u c a c i o n a l ( A l ) , á r e a d e e s p e

c i a l i z a c i ó n d e e s t u d i o s ( A 2 ) , e s p e c i a l i z a c i ó n d e l s e r v i -

c i o ( A 3 ) , y e s t a b l e c i m i e n t o p o r e s c r i t o d e o b j e t i v o s (A9)..

L o s r e s u l t a d o s d e l c o n t r o l s i m u l t á n e o e n l a s r e l a c i o n e s -

e n t r e l o s f a c t o r e s y l o s c r i t e r i o s d e l c o n s u l t o r * ( t a b l a -

8 . - 1 5 ) , m u e s t r a n e n g e n e r a l la e s t a b i l i d a d d e l n i v e l d e -

s i g n i f i c a c i ó n d e l o s c o e f i c i e n t e s p a r c i a l e s d e c u a r t o o r

d e n c o m p a r a d o s c o n l o s c o e f i c i e n t e s d e c o r r e l a c i ó n d e o r -

d e n c e r o , L o c u a l s u g i e r e q u e l a s r e l a c i o n e s e n t r e l a s -

v a r i a b l e s s o n i n d e p e n d i e n t e s d e la i n f l u e n c i a m ú l t i p l e d e

l a s c a r a c t e r í s t i c a s p e r s o n a l e s d e l o s p a r t i c i p a n t e s , ,

L o s a n á l i s i s p a r c i a l e s c o m p l e m e n t a r i o s d e p r i m e r o r d e n --•

( A n e x o C ) c o n c a d a u n a d e l a s v a r i a b l e s d e c o n t r o l c o r r o -
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TABLA 8.15

ANÁLISIS PARCIAL DE FACTORES Y CRITERIOS DE EFICACIA

DEL CONSULTOR CONTROLADOS POR CARACTERÍSTICAS

PERSONALES Y ORGANIZACIONALES

-X-FACTORES DE
INFLUENCIA

A15 Comunicación

A16 Relaciones

Al7 Autenticidad

A23 Receptividad

A25 Información

A3O Formación

A31 Habilidad

A36 Tiempo inv.

A38 Deseo real

A39 Clima Org.

A40 Compromiso

A42 Responsabilidad

A24 Metas y obje-
tivos alcanzados

r°xy

0.25

-0.06

-0.14

0.01

-0.04
0.15

-0.03

0.01

-0.09

-0.35

-0.13-

-0.39*

r"xy

0.25

-•0.12

-0.18

0,07

-0.05

-0.22

-0,16

0.12

-0..24

-0.49*

-0.13

-0..40*

Y- CRITERIOS DE EFICACIA

A29 Relación
costo-beneficio

xy

0.09
0.21
0.51**

«0.06
0.14
0.47**
0.03
0.53**
0.26
0.08
0,12
0.21

xy

0AZ

0.14
0.43*

-0.30
0.09
0.38*

-0.01
0,45*
0.28
0..01

-0.19
0.10

* *

A33 Mejoras
Organizacionaies

xy

0.19
•0.20
0,31

•0 .19

0.40*
0-51**
0.28
0.48**
0,03

•0 ,33

0,16
0.17

xy

0.19

•-0.30

0.27

-0,43*

0.35*

0.51**

0,24

0,44*

0.03

-0.41*

-0.23

0.03

p < 0.05

p < 0.01

Coeficiente de correlación linear de orden cero

Coeficiente de correlación parcial de orden cuatro

controlado por: Al Nivel educacional, A2 Área de especialización de

estudios, A3 Especialización del servicio y A9 Establecimiento de -

metas y objetivos por escrito.
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b o r a r o n d e l a m i s m a m a n e r a q u e n i n g u n a d e l a s v e l a c i o n e s -

s i g n i f i c a t i v a s e s s e n s i b l e a la i n f l u e n c i a p a r t i c u l a r d e -

l a s c a r a c t e r í s t i c a s a n a l i z a d a s ,

L a s v a r i a b l e s A 2 3 y A 3 9 q u e n o m o s t r a r o n n i n g u n a r e l a c i ó n

s i g n i f i c a t i v a e n n u e s t r o e s t u d i o , s u g i e r e n u n a p o s i b l e r e

l a c i ó n s i g n i f i c a t i v a c o n l o s c r i t e r i o s d e e f i c a c i a c u a n d o

s o n s o m e t i d a s a l c o n t r o l d e l a s c a r a c t e r í s t i c a s d e n u e s -

t r a m u e s t r a . ,

S i n e m b a r g o n o e s p o s i b l e e m i t i r n i n g u n a c o n c l u s i ó n s o b r e

s u p o s i b l e i m p o r t a n c i a p o r s o b r e p a s a r l o s l i n d e r o s d e a l -

c a n c e d e n u e s t r o a n á l i s i s , la p o t e n c i a l i d a d d e d i c h o s f a c

t o r e s i m p l i c a l a n e c e s i d a d d e a n á l i s i s e m p í r i c o s m á s p r o -

f u n d o s b a s a d o s e n l a s i n d i c a c i o n e s e n c o n t r a d a s e n e s t e e_s_

t u d i o e x p l o r a t o r i o .
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C A P I T U L O

S Í N T E S I S

E s t e c a p í t u l o p r e s e n t a un r e s u m e n d e n u e s t r o e s t u d i o , l a s

c o n c l u s i o n e s g e n e r a l e s , s u s i m p l i c a c i o n e s y s u s l í m i t e s , -

a s í c o m o a l g u n a s i d e a s c o n c e r n i e n t e s a l a s p o s i b l e s v í a s -

d e f u t u r a i n v e s t i g a c i ó n e n r e l a c i ó n al m i s m o t e m a .

9 . 1 . R E S U M E N

El o b j e t i v o g e n e r a l d e n u e s t r o e s t u d i o f u e el d e d e t e r m i -

n a r c u á l e s s o n l o s f a c t o r e s q u e d u r a n t e el p r o c e s o d e l a -

c ó n sul to r í a i n f l u e n c i a n la p e r c e p c i ó n d e la e f i c a c i a , de_s

d e el p u n t o d e v i s t a d e l c l i e n t e y d e su c o n s u l t o r ,

C o n e s e f i n , a p a r t i r d e un a n á l i s i s d e la l i t e r a t u r a , •••-

f u e r o n d e d u c i d o s l o s p o s i b l e s f a c t o r e s d e i n f l u e n c i a . , Di

c h o s f a c t o r e s d e d u c i d o s d e la l i t e r a t u r a f u e r o n c o m p l e t a -

d o s p o r m e d i o d e u n a p r u e b a d e c u e s t i o n a r i o s c o n c l i e n t e s

y c o n s u l t o r e s , l.os i n d i c a d o r e s d e la e f i c a c i a d e la c o n -

s u i t o r i - a f u e r o n c o n c e p t u a l i z a d o s , o p e r a c i o n a l i z a d o s , e v a -

l u a d o s y p o s t e r i o r m e n t e r e l a c i o n a d o s c o n l o s f a c t o r e s d e -

i n f l u e n c i a .

L o s c r i t e r i o s d e e f i c a c i a c o n s i d e r a d o s e n el e s t u d i o i n -

c l u y e r o n : la p e r c e p c i ó n e n g e n e r a l d e l s e r v i c i o , la s a t i s

f a c c i ó n d e l o s p a r t i c i p a n t e s , la r e a l i z a c i ó n de m e t a s y -
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o b j e t i v o s , la r e s o l u c i ó n del p r o b l e m a q u e m o t i v ó la c o n - -

s u l t o r í a , la r e l a c i ó n c o s t o - b e n e f i c i o y las m e j o r a s o b t e -

n i d a s en la o r g a n i z a c i ó n g r a c i a s a la c o n s u l t o r í a .

L o s d a t o s n e c e s a r i o s p a r a la i n v e s t i g a c i ó n f u e r o n recolec_

t a d o s d i r e c t a m e n t e en el t e r r e n o por m e d i o de c u e s t i o n a -

r i o s . Se d e t e r m i n ó una m u e s t r a q u e i n c l u y e r a los p r i n c i -

p a l e s p a r t i c i p a n t e s en el p r o c e s o de la c o n s u l t o r i a ; el -

c l i e n t e y su c o n s u l t o r . La m u e s t r a c o n s i s t i ó en t r e i n t a -

c o n s u l t o r e s y en o t r o s t a n t o s c l i e n t e s p e r t e n e c i e n t e s a -

la P M E .

L a s c a r a c t e r í s t i c a s d e c a d a v a r i a b l e f u e r o n e x a m i n a d a s

p o r m e d i o de a n á l i s i s p r e l i m i n a r e s de los d a t o s , q u e p e r -

m i t i e r o n a su v e z s e l e c c i o n a r las v a r i a b l e s v á l i d a s p a r a -

la i n v e s t i g a c i ó n ^ L a s r e l a c i o n e s i n d i v i d u a l e s e n t r e l a s -

v a r i a b l e s i n d e p e n d i e n t e s y d e p e n d i e n t e s f u e r o n e v a l u a d a s -

p o r m e d i o d e a n á l i s i s b i v a r i a d o s q u e p u s i e r o n en e v i d e n -

c i a las a s o c i a c i o n e s m á s i m p o r t a n t e s y la c o n f i a b i 1 i d a d -

en la e s t a b i l i d a d d e los d a t o s d e c a m p o .

En e s t e e s t u d i o los f a c t o r e s i n t e g r a n t e s del p r o c e s o de -

la c o n s u l t o r i a f u e r o n u t i l i z a d o s c o m o v a r i a b l e s i n d e p e n -

d i e n t e s y los I n d i c a d o r e s d e la e f i c a c i a dé d i c h o s e r v i -

c i o f u e r o n c o n s i d e r a d o s c o m o v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s . F i -

n a l m e n t e los f a c t o r e s p e r s o n a l e s y o r g a n i z a c i o n a l e s de --

l a s m u e s t r a s f u e r o n i n t r o d u c i d o s c o m o v a r i a b l e s de c o n - -

trol en a n á l i s i s d e c o r r e l a c i ó n p a r c i a l a fin de d e s c a r -

t a r su i n f l u e n c i a ,
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9.,2., C O N C L U S I O N E S

L o s r e s u l t a d o s del a n á l i s i s d e l o s d a t o s p e r m i t i e r o n , - -

i d e n t i f i c a r l a s r e l a c i o n e s s i g n i f i c a t i v a s e n t r e l o s f a c t o

r e s d e i n f l u e n c i a y l o s c r i t e r i o s d e la e f i c a c i a , .

C o n el e m p l e o d e m ú l t i p l e s c r i t e r i o s d e la p e r c e p c i ó n d e -

la e f i c a c i a , l o s a n á l i s i s b i v a r i a d o s m o s t r a r o n q u e la --

e f i c a c i a del s e r v i c i o d e c o n s u l t o r la en a d m i n i s t r a c i ó n se

e n c u e n t r a i n f l u e n c i a d a d e m a n e r a i m p o r t a n t e p o r f a c t o r e s -

c o m o : la c o m ú n i c a e ion e s c r i t a y v e r b a l d u r a n t e el s e r v í -•-

c i ó , 1as r e l a c i o n e s p e r s o n a l e s , la a u t e n t i c i d a d d e la r e -

l a c i ó n el i en t e - c o n s u l tor, 1 a a c e p t a c i ó n q u e el c o n s u l t o r -

e n c o n t r ó e n la o r g a n i z a c i ó n , el g r a d o d e a c u e r d o e n t r e el

c l i e n t e y el c o n s u l t o r d u r a n t e la f a s e d e d i a g n ó s t i c o , la

f o r m a c i ó n del c l i e n t e p a r a a f r o n t a r f u t u r o s p r o b l e m a s , la

h a b i l i d a d del c o n s u l t o r p a r a t r a t a r el p r o b l e m a p a r t i c u -

l a r d e la e m p r e s a , el t i e m p o i n v e r t i d o en l o s t r a b a j o s im

p l i c a d o s p o r l a ' c o n s u l t o r í a , la e x i s t e n c i a d e un c o m p r onr[

s o s i c o l ó g i c o p a r a a l c a n z a r el é x i t o d e la c o n s u l t o r í a , y

la r e s p o n s a b i l i d a d c o m p a r t í d a . E s t e ¿31 t i m o f a c t o r m o s t r ó

u n a t e n d e n c i a i n v e r s a en su r e l a c i ó n c o n la e f i c a c i a del ~

s e r v i c i o .

L o s c r i t e r i o s q u e se m o s t r a r o n m á s i n t e n s a m e n t e r e l a c i ó n ^

d o s c o n l o s f a c t o r e s d e i n f l u e n c i a , d e a c u e r d o al r e s u m e n

del a n á l i s i s b i v a r i a d o ( T a b l a 9 . 1 ) , f u e r o n : la p e r c e p c i ó n

en g e n e r a l d e la e f i c a c i a , la s a t i s f a c c i ó n del c l i e n t e y
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TABLA 9., 1

TESIS COK
FAUA Di

RESUMEN: ANÁLISIS BIVARIADOS

-X-FACTORES DE INFLUENCIA

AUTENTICIDAD DE LAS RELACIONES

CONCORDANCIA EN EL DIAGNOSTICO

HABILIDAD TÉCNICA

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

COMUNICACIÓN ADECUADA

CONCORDANCIA EN EL DIAGNOSTICO

HABILIDAD TÉCNICA

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

COMUNICACIÓN ADECUADA

RELACIONES PERSONALES

ACEPTACIÓN DEL CONSULTOR

HABILIDAD TÉCNICA

COMPROMISO SICOLÓGICO

AUTENTICIDAD DE LAS RELACIONES

FORMACIÓN Y APRENDIZAJE

TIEMPO INVERTIDO

HABILIDAD TÉCNICA

HEMPO

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

- X - C R I T E R I O S DE EFICACIA

EFICACIA EN GENERAL

4* = 0 . 5 6 *

<f> = 0 , 5 4 *

<f> = 0., 4 6 * *

é = O,, 38*

r - - 0 . . 40*

r = O . .53**

r = 0 .42**

r = - 0 . 3 1 *
SATISFACCIÓN DEL CLIENTE

0 * O ,,49* r * 0.23

4» = 0..56** r = 0,,54**

* = 0. 38 Y * 0.. 38*

0 = 0.40 r =-0.46**
RESOLUC IÓFÓELTROBLEMÁ

4> = O,, 48

= 0,53**

* 0. 51*

= O „ 51 *

0.44*

0., 44**

0,34

0,35

0,4 i**
RELACIÓN COSTO-BENEFICIO

4» - 0.72** ' r = 0.. 51**
= 0.57*

- 0.5 3*
Y = 0,,47**

r * 0.53*
MEJORAS ORGANIZACIONALES

r = O ..51**<(> - 0.49*

é = 0.59** Y = 0.48**
METAS Y OBJETIVOS ALCANZADOS

<f> - 0.41** Y =-0.39*

..05 ** ~ p < 0,01 0 = PHI oe Cramer r = P-M de Pearson
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la r e s o l u c i ó n del problema,, L o s c r i t e r i o s d e e f i c a c i a

q u e s e m o s t r a r o n m á s d é b i l m e n t e r e l a c i o n a d o s c o n los f a c -

t o r e s d e i n f l u e n c i a f u e r o n : la r e l a c i ó n c o s t o - b e n e f i c i o , -

l a s m e j o r a s o r g a n i z a c i o n a I es y p o r u l t i m o el a l c a n c e de -

m e t a s , y o b j e t i v o s , ,

L o s r e s u l t a d o s o b t e n i d o s n o s p e r m i t e n ; a p o r t a r s u f i c i e n t e

c o n t r i b u c i ó n p a r a v e r i f i c a r la h i p ó t e s i s g e n e r a l d e la i n

v e s t i g a c i ó n a c e r c a d e la i n f l u e n c i a en la e f i c a c i a del

s e r v i c i o d e f a c t o r e s del p r o c e s o d e la c o n s u l t o r í a , , I n d e

p e n d i e n t e m e n t e , d e las c a r a c t e r í s t i c a s p e r s o n a l e s d e 1 os -

p a r t i c i p a n t e s y d e las c a r a c t e r í s t i c a s o r g a n i z a c i o n a l e s -

d e las e m p r e s a s i n v o l u c r a d a s en la c o n s u l t o r í a , ,

9., 3. I M P L I C A C I O N E S

La c o n s u l t o r í a en a d m i n i s t r a c i ó n es un p r o c e s o y c o m o tal

c o m p r e n d e muí t i p l e s a s p e c t o s e n i n t e r d e p e n d e n c i a , en e s t e

e s t u d i o n o s o t r o s e n f o c a m o s la i n v e s t i g a c i ó n h a c i a los a s -

p e c t o s q u e p u e d e n c o n t r i b u i r a la p e r c e p c i ó n d e la e f i c a -

c i a d e d i c h o s e r v i c i o .

U n a i m p l i c a c í á n g e n e r a l , q u e l a s r e s u l t a d o s p u e d e n p r e s e a

t a r p a r a los p a r t i c i p a n t e s en la c o n s u l t o r í a , es la n e c e -

s i d a d d e u n a a t e n c i ó n p a r t i c u l a r a los a s p e c t o s del proce_

so q u e f u e r o n i d e n t i f i c a d o s c o m o i m p o r t a n t e s f a c t o r e s d e -

i n f l u e n c i a en la e f i c a c i a y q u e r e q u i e r e n una e s t r e c h a c £

l a b o r a c i ó n , d e p a r t e del c l i e n t e y del c o n s u l t o r , p a r a al
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c a n z a r el m e j o r r e s u l t a d o del s e r v i c i o , ,

La p r e s e n c i a d e m ú l t i p l e s f a c t o r e s q u e d e m o s t r a r o n una es_

t r e c h a r e l a c i ó n d e i n f l u e n c i a c o n la e f i c a c i a i ni p l i c a q u e

la a t e n c i ó n p a r t i c u l a r a un s o l o f a c t o r , por i m p o r t a n t e -

q u e é s t e s e a , s e r á i n s u f i c i e n t e p a r a a s e g u r a r el é x i t o d e

la c ó n s u l t o r í a .

L o s n i v e l e s e s t a d í s t i c a m e n t e s i g n i f i c a t i v o s d e m ú l t i p l e s -

v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s r e l a c i o n a d a s c o n los f a c t o r e s de -

i n f l u e n c i a n o s p e r m i t e c o n f i r m a r la n a t u r a l e z a m ú l t i p l e -

del c o n c e p t o e f i c a c i a , lo a n t e r i o r c o n s o l i d a la p o s i b i l i -

d a d d e a p l i c a r la t e o r í a y los c o n o c i m i e n t o s e m p í r i c o s

p r o b a d o s a c e r c a d e la e f i c a c i a o r g a n i z a c i o n a l al t e r r e n o -

d e la e f i c a c i a d e s e r v i c i o s ( c o m o el c a s o d e la c o n s u l t o -

r í a ) y e x t e n d e r l o a la i n v e s t i g a c i ó n a c e r c a d e la e f i c a -

c i a , p o r e j e m p l o , del t r a n s p o r t e , d e la h o t e l e r í a , o b i e n ,

d e la e d u c a c i ó n , d e la b a n c a y o t r o s s e r v i c i o s p ú b l i c o s .

El c r i t e r i o c o s t o - b e n e f i c i o d e la c o n s u l t o r í a m o s t r ó u n a -

r e l a c i ó n d é b i l c o n los f a c t o r e s d e i n f l u e n c i a en c o m p a r a -

c i ó n c o n o t r o s i n d i c a d o r e s d e la e f i c a c i a , la e v a l u a c i ó n -

d e d i c h o c r i t e r i o f u e d e m a n e r a s u b j e t i v a lo q u e i n f l u y ó -

p r o b a b l e m e n t e en q u e la a p r e c i a c i ó n d e e s t a r e l a c i ó n e c o -

n ó m i c a h a y a s i d o un p o c o v a g a . Lo a n t e r i o r i m p l i c a la ne_

c e s i d a d d e I n v e r t i r e s f u e r z o s , p a r a la o p e r a l i z a c i ó n de -

c r i t e r i o s o b j e t i v o s , en la e v a l u a c i ó n d e la e f i c a c i a de

la c o n s u l t o r í a a fin d e o b t e n e r e s t i m a c i o n e s m á s r e p r e s e ^

t a t i v a s . £1 c r i t e r i o d e m e t a s y o b j e t i v o s a l c a n z a d o s s e -



- 1 6 9 -

m o s t r ó t a m b i é n d é b i l m e n t e r e l a c i o n a d o c o n l o s f a c t o r e s d e

i n f l u e n c i a , a e s t e r e s p e c t o p o d e m o s r e m a r c a r q u e n o t o d o s

l o s p a r t i c i p a n t e s i n d i c a r o n h a b e r e s t a b l e c i d o p o r e s c r i t o

l a s m e t a s y o b j e t i v o s q u e s e e s p e r a b a n a l c a n z a r c o n el --

s e r v i c i o ( 3 3 % ) , L a n e c e s i d a d e v i d e n t e d e q u e el c l i e n t e -

e x p l i q u e c í a rain e n t e al c o n s u l t o r l o q u e e s p e r a d e l s e r v i -

c i o » y d e q u e el c o n s u l t o r e x p l i q u e al c l i e n t e s u s a l c a n -

c e s y l i m i t a c i o n e s i m p l i c a la i m p o r t a n c i a d e un d o c u m e n t o

q u e a y u d e a c o n c r e t i z a r l a s e x p e c t a t i v a s d e l c l i e n t e y --

d e l c o n s u l t o r c o n r e s p e c t o al s e r v i c i o , .

E s t a i n v e s t i g a c i ó n s o b r e l a e f i c a c i a d e u n s e r v i c i o , t a 1 -

c o m o l a c o n s u l t o r í a , p u e d e i m p l i c a r p a r a l a a d m i n i s t r a - -

c i ó n d e s e r v i c i o s l a i m p o r t a n c i a d e l a p a r t i c i p a c i ó n d e l -

c l i e n t e e n el p r o c e s o d e p r o d u c c i ó n , E n t r e ma's a c t i v a e s

l a p a r t i c i p a c i ó n d e l c l i e n t e , m á s a p r e c i a la e f i c a c i a d e l

s e r v i c i o . L o c u a l h a s i d o p o r d e m á s s e ñ a l a d o e n f o r m a p a

r a l e l a , e n l o s r e s u l t a d o s d e i n v e s t i g a c i o n e s r e c i e n t e s --

c o n d u c i d a s a c e r c a d e l a m e r c a d o t e c n i c a d e s e r v i c i o s , ,

L a s i m p l i c a c i o n e s e v e n t u a l e s q u e e s t a i n v e s t i g a c i ó n p o

d r í a a p o r t a r p a r a l a t e o r í a o r g a n i z a c i o n a l e x i g e n t o d a v í a

c i e r t a s r e s e r v a s , L o s r e s u l t a d o s d e l a i n v e s t i g a c i ó n s u -

g i e r e n u n a t e n d e n c i a a f a v o r i z a r l o s a s p e c t o s i n t e r a c t i -

v o s t a l e s c o m o ; l a s r e l a c i o n e s p e r s o n a l e s * l a c o m u n i c a - -

c i ó n , el a c u e r d o e n t r e l o s p a r t i c i p a n t e s , l a r e s p o n s a b i l i

d a d , etc., , d e p r e f e r e n c i a q u e l a s c a r a c t e r í s t i c a s f u n c i o -

n a l e s t a l e s c o m o : la a s i g n a c i ó n d e r e c u r s o s , la p u n t u a l i -•
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dad", la i n f o r m a c i ó n , e t c Por lo t a n t o e s t o p o d r í a i m -

p l i c a r una m a y o r a d a p t a b i l i d a d de la p r á c t i c a de la con---

s u l t o r í a a l o s e n f o q u e s d e la t e o r í a d e s i s t e m a s q u e a --

l o s e n f o q u e s t i p o m e c a n i s t a d e la o r g a n i z a c i ó n , . S i n e m -

b a r g o , n o p o d e m o s ir m á s le j o s en e s t e t e r r e n o d e b i d o a -•

l a s c a r a c t e r í s t i c a s l i m i t a t i v a s p r o p i a s de un e s t u d i o e x -

p l o r a t o r i o , q u e h a n s i d o i n d i c a d a s a lo l a r g o d e e s t e tr <a

b a j o , y d e l a s c u a l e s a c o n t i n u a c i ó n s o n r e c o r d a d a s a l g u -

n a s d e l a s m á s i m p o r t a n t e s -

9-4- L I M I T E S

A p e s a r d e q u e n u e s t r o s r e s u l t a d o s a p o r t a n e v i d e n c i a p a r a

la c o m p r o b a c i ó n d e n u e s t r a h i p ó t e s i s g e n e r a l , d a d a s las -

c a r a c t e r í s t i c a s e x p l o r a t o r i a s d e n u e s t r a i n v e s t i g a c i ó n , -

e s n e c e s a r i o s e ñ a l a r l a s p r i n c i p a l e s l i m i t a c i o n e s d e su -

a l c a n c e .

En r e l a c i ó n al p l a n m e t o d o l ó g i c o la s e l e c c i ó n d e la m u e s -

t r a , q u e t u v o c o m o o b j e t o p r i n c i p a l c o m p r e n d e r el el i e n t e

y c o n s u l t o r i n v o l u c r a d o s en el m i s m o s e r v i c i o , d e t e r m i n ó -

la u t i l i z a c i ó n d e g r u p o s q u e no f u e r o n s u p u e s t o s c o m o re-

presentativos d e l a s p o b l a c i o n e s a l a s c u a l e s p e r t e n e c í a n ,

A s í el g r u p o d e P M E q u e p a r t i c i p ó n o f u e c o n s i d e r a d o c o m o

r e p r e s e n t a t i v o d e la p o b l a c i ó n d e P M E q u e ha u t i l i z a d o •••-•

c ó n s u l t o r e s en a d m i n i s t r a c i ó n , y el g r u p o d e c o n s u l t o r e s -

n o es r e p r e s e n t a t i v o d e la p o b l a c i ó n d e c o n s u l t o r e s q u e -•
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ha p r e s t a d o s u s s e r v i c i o s a l a s P M E ,.

El m é t o d o d e m u e s t r e o , d e l t i p o n o - p r o b a b i l í s r i c o , i m p l i -

c a la e x i s t e n c i a p r o b a b l e d e e r r o r e s s i s t e m á t i c o s ; a s í un

s e s g o i n v o l u n t a r i o f u e i n t r o d u c i d o e n la r e c o l e c c i ó n d e -

d a t o s d e t a l f o r m a q u e la m a y o r ía d e l o s s e r v i c i o s a n a l i -

z a d o s f u e r o n p e r c i b i d o s c o m o e f i c a c e s , , S o l a m e n t e el 1% -

d e l o s p a r t i c i p a n t e s m o s t r a r o n i n c o n f o r m i d a d e s c o n l o s r e

s u l t a d o s d e la c o n s u l t o ría,,

D a d o el n ú m e r o r e d u c i d o d e o b s e r v a c i o n e s ; la v a l i d a c i ó n -

d e l a s v a r i a b l e s t o m a d a s e n c u e n t a e n la i n v e s t i g a c i ó n --

f u e r i g u r o s a a f i n d e a s e g u r a r la c o n f i a b i l i d a d d e l o s da

t o s , e s t o i m p l i c ó el r e c h a z o d e a l g u n a s v a r i a b l e s , p o t e n -

c i a l m e n t e i m p o r t a n t e s , q u e p o d r í a n a p o r t a r m á s c o n o c i m i e n

t o s e m p í r i c a m e n t e p r o b a d o s .

En l o c o n c e r n i e n t e al i n s t r u m e n t o d e c u a n t i f i c a c i ó n , l a s -

v a r i a b l e s u t i l i z a d a s c o m o c r i t e r i o s d e la e f i c a c i a f u e r o n

d e f i n í 4 a s e n t é r m i n o s d e l a e f i c a c i a p e r c i b i d a s i n t o m a r -

e n c u e n t a c r i t e r i o s o b j e t i v o s , d e b i d o a la d i f i c u l t a d d e -

o p e r a c i o n a l i z a c i ó n q u e s e e n c o n t r ó p a r a s u u t i l i z a c i ó n , .

Es p o s i b l e q u e l a e f i c a c i a d e l s e r v i c i o s e e n c u e n t r e en -

f u n c i ó n d e l g r a d o d e d i f i c u l t a d y d e i n c e r t i d u m b r e conce_r

n i d o p o r l a c ó n s u l t o r í a . E s t e a s p e c t o , d e u n a i m p o r t a n -

c i a e v i d e n t e , n o f u e c o n s i d e r a d o d e b i d o al r e d u c i d o n u m e -

r o d e o b s e r v a c i o n e s q u e c o m p r e n d i ó n u e s t r a i n v e s t i g a c i ó n -

y p o r e n d e a s u c a r á c t e r e x p l o r a t o r i o . ,

D e b i d o a l a s a n t e r i o r e s c o n s i d e r a c i o n e s e s t a i n v e s t i g a - -
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c i ó n r e p r e s e n t a s o l a m e n t e un e s f u e r z o p a r a a p o r t a r u n a

e v i d e n c i a p a r a la v a l i d a c i ó n d e n u e s t r a h i p ó t e s i s , a u t o r j

z a n d o m ú l t i p l e s r e f l e x i o n e s d e b a s e a f u t u r a s i n v e s t i g a -

c i o n e s c o m p l e m e n t a r i a s y n e c e s a r i a s p a r a i n c r e m e n t a r

n u e s t r o s c o n o c i m i e n t o s a c e r c a d e la e f i c a c i a del servicio,.

9 - 5 « V Í A S D E F U T U R A I N V E S T I G A C I Ó N

L a s p r i n c i p a l e s n e c e s i d a d e s d e f u t u r a s i n v e s t i g a c i o n e s se_

r í a n , d e s d e l u e g o , a s u p e r a r l a s l i m i t a c i o n e s e n c o n t r a d a s

e n el d e s a r r o l l o d e e s t e t r a b a j o y a p r o f u n d i z a r el n i -

v e l d e c o n o c i m i e n t o s .

La p r e s e n c i a d e m ú l t i p l e s v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s e i n d e -

p e n d i e n t e s s u g i e r e la n e c e s i d a d d e la p r u e b a d e a n á l i s i s -

m ú l t i p l e s a fifi d é e v a l u a r la c o n t r i b u c i ó n m ú l t i p l e d e -•-•

l o s f a c t o r e s a la e x p l i c a c i ó n d e la e f i c a c i a y p a r a c o r r £

b o r a r l o s r e s u l t a d o s q u e h a n s i d o o b s e r v a d o s , , La e s t a b i -

l i d a d d e l o s d a t o s m o s t r a d a e n l o s a n á l i s i s b i v a r i a d o s - -

q u e s e e f e c t u a r o n i n d i c a la p o s i b l e a p l i c a c i ó n c o n f i a b l e -

d e t é c n i c a s m á s p o d e r o s a s al a n á l i s i s .

El e m p l e o d e a n á l i s i s f a c t o r i a l e s p e r mi ti r í a p o r e j e m p l o -

r e a g r u p a r l a s v a r i a b l e s i n d e p e n d i e n t e s p a r a la o b t e n c i o n -

d e f a c t o r e s m á s r e p r e s e n t a t i v o s y e v a l u a r d e m a n e r a m á s -

e x a c t a l o s a s p e c t o s e n i n te rr el a c i ó n en el s e n o d e l proce_

s o . A n á l i s i s c a n ó n i c o s p o r e j e m p l o p o d r í a n p r o v e e r í n d i -

c e s d e l a s r e l a c i o n e s g l o b a l e s y d e t e r m i n a r la a p o r t a c i ó n
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de los factores..

R e s u l t a i g u a l m e n t e o b v i a la n e c e s i d a d de c o n d u c i r es t u - -

d i o s con d i f e r e n t e s ti pos de e m p r e s a s y en d i f e r e n t e s me-

d i o s a fin de c o m p r o b a r la v a l i d e z y c o n f i a b i l i d a d de - -

n u e s t r o s r e s u l t a d o s , Una m u e s t r a más e x t e n s a es n e c e s a -

ria y per mi ti ría t a m b i é n tomar en con si der ai; i ón el grado-

de coriipl ej i dad comprendido en la cónsul torfa., A l g u n o s a u -

t o r e s c o n s i d e r a n que la e f i c a c i a del s e r v i c i o p u e d e estar

en f u n c i ó n del d o m i n i o o b j e t o de la c ó n s u l t o r í a , La s e g -

m e n t a c i ó n de las e m p r e s a s de a c u e r d o a c o n s i d e r a c i o n e s ta

les c o m o su c i c l o de v i d a , su t e c n o l o g í a , e t c . , p u e d e ser

de i m p o r t a n c i a en la d e t e r m i n a c i ó n de la e f i c a c i a ( C a r n e -

ron y W e t t e n > 1 9 8 1 , p. 5 2 5 ) .

La n e c e s i d a d de e s f u e r z o s para la prueba de c r i t e r i o s o b -

j e t i v o s en la e v a l u a c i ó n de la e f i c a c i a de la c o n s u l t o r ! a

es t a m b i é n i m p o r t a n t e a fin de b u s c a r m e d i d a s más r e p r e -

s e n t a t i v a s y c o m p l e t a s .

La c o n d u c c i ó n de e s t u d i o s b a s a d o s en Ta d i f e r e n c i a de per;

ce pe iones e n t r e el el iente y el consultor,, Es d e c i r ; la-

d e t e c c i ó n de d e b i l i d a d e s p o t e n c i a l e s del p r o c e s o , d e b i d a s

a la d i s p a r i d a d de p e r c e p c i o n e s , es I g u a l m e n t e i m p o r t a n t e

y c o m p l e m e n t a r i a del p r e s e n t e e s t u d i ó e x p l o r a t o r i o . El -

a n a l i s í s e m p í r i c o de m o d e l o s mas c o m p l e tos p e r m i t i rá un -

a c e r c a m i e n t o nías fiel á la r e a l i d a d y una m e j o r c o m p r e n - *

s1Ón del p r o c e s o de la c o n s u l t a r í a .
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México D.F.., a lo., de Julio de 1981

Carta de presentación

Empresa
Dirección

A la atención de (Nombre del consultor)

La Universidad Nacional Autónoma de México, a travéz de la Di- -
visión de Estudios de Postgrado de la Facultad de Contaduría y -
Administración, se encuentra conduciendo una investigación cuyo
principal objetivo es determinar los factores y las fases más im
portantes durante el proceso de la Consultoría en Administración,

Este proyecto espera determinar cuales son para el cliente y pa-
ra el consultor los aspectos del proceso de Consultoría que r e -
quieren una mayor atención y una más estrecha colaboración de -
ambos para lograr el mejor resultado de dicho servicio.,

Apreciaríamos enormemente su colaboración» pues son muy pocas *
las personas que pueden ser consideradas como expertos en la ma-
teria, y cuya opinión permitirá acercar nuestra información a la
realidad y evitar teorías cuya aplicabilidad práctica es dudosa,,

Desde luego la información será tratada en forma confidencial y
no será utilizada para otros propósitos que los indicados en el
proyecto.,

Agradecemos mucho su tiempo y su esfuerzo, y tendremos mucho -•
gusto en entregarle un reporte de nuestros resultados tan pron-
to se concluya el estudio.

A t e n t a m e n t e

ING,, ENRIQUE 6. LABAST1DA
Coordinador del Proyecto,
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C a r t a d e a c o m p a ñ a m i e n t o

E s t i m a d o p a r t i c i p a n t e :

G r a c i a s p o r e s t a r d e a c u e r d o en c o l a b o r a r en e s t e
p r o y e c t o d e i n v e s t i g a c i ó n .

El p r o y e c t o e s p e r a d e t e r m i n a r c u á l e s s o n p a r a el
c l i e n t e y p a r a el c o n s u l t o r l o s f a c t o r e s y l a s f a s e s m á s
i m p o r t a n t e s del p r o c e s o d e C o n s u l t o r í a e n A d m i n i s t r a c i ó n ,
p a r a o b t e n e r el p u n t o d e v i s t a d e a m b a s p a r t e s ha s i d o n e -
c e s a r i o ; p r i m e r o la s e l e c c i ó n del c o n s u l t o r y p o s t e r i o r m e n
t e q u e el c o n s u l t o r i d e n t i f i q u e a el c l i e n t e , lo a n t e r i o r "
ejíplica c o m o lo h e m o s c o n t a c t a d o a u s t e d .

A d j u n t o e n c o n t r a r e ! un c u e s t i o n a r i o , s i e n d o la únj[
ca m a n e r a d e o b t e n e r i n f o r m a c i ó n p e r t i n e n t e p a r a e s t a i n-
v e s t i g a c i ó n , s u p l i c a m o s a u s t e d c o m p l e t a r l o a la b r e v e d a d
p o s i b l e , , El c u e s t i o n a r i o se e n c u e n t r a d i v i d i d o en d o s p a r -
t e s ; la p r i m e r a , es p a r a f i n e s d e c l a s i f i c a c i ó n y la s e g ú n
d a » u t i l i z a e s c a l a s d e a c t i t u d p a r a e v a l u a r su o p i n i ó n r e s
p e c t o a d i v e r s o s a s p e c t o s d e l p r o c e s o d e la C o n s u l t o r í a .

C o m o t r a t a m o s d e m e d i r su g r a d o d e s a t i s f a c c i ó n ,
d e s e a m o s a s e g u r a r l e q u e el t r a t a m i e n t o q u e s e r á d a d o a s u s
r e s p u e s t a s s e r á A B S O L U T A M E N T E C O N F I D E N C I A L , y q u e l o s r e -
s u l t a d o s s e r á n d a d o s a c o n o c e r c o m o la a g r e g a c i ó n t o t a l d e
r e s p u e s t a s , d o n d e no s e r á p o s i b l e i d e n t i f i c a r a u n p a r t i c j
p a n t e e n p a r t i c u l a r , ,

P o r f a v o r c o n c e n t r e s u s r e s p u e s t a s e n el s e r v i c i o
d e c o n s u l t o r í a q u e h a y a s i d o i d e n t i f i c a d o , y c o n t e s t e d e
u n a m a n e r a f r a n c a y e s p o n t á n e a e n t é r m i n o s d e lo q u e u s t e d
s i e n t e q u e p a s ó , e n l u g a r d e lo q u e le g u s t a r í a q u e h u b i e -
s e p a s a d o .

A t e n t a m e n t e

ING, ENRIQUE G. LABASTIDA
Coordinador del Proyecto.
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A N E X O B

C U E S T I O N A R I O S
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( C U E S T I O N A R I O DEL C O N S U L T O R )

SECCIÓN I

Para p r o p ó s i t o s de c l a s i f i c a c i ó n , Favor1 de contestar a cada --

una de las s i g u i e n t e s p r e g u n t a s , m a r c a n d o una sola r e s p u e s t a :

1) ¿Cuál es su puesto en la Firma?

2) ¿Cual es su nivel e s c o l a r ?

a) P r e p a r a t o r i a o V o c a c i o n a l

b) E s t u d i o s de L i c e n c i a t u r a

c) L i c e n c i a t u r a

d) M a e s t r í a

e) D o c t o r a d o _,

3) ¿En que área c o n c e n t r ó sus e s t u d i o s ?

a) Ingeniería d) S i c o l o g í a

b) A d m i n i s t r a c i ó n e) M e r c a d o t e c n i a

c) C o n t a b i l i d a d f) Finanzas

g) Otros „ „ „ Favor de e s p e c i f i c a r _ __;

4) ¿Es d i f e r e n t e el s e r v i c i o que ofrece a la Pequeña y -

M e d i a n a Empresa que a las G r a n d e s E m p r e s a s ?

N 0 „ . SI

Si su r e s p u e s t a es S I , d e s c r i b a b r e v e m e n t e cual es la

d i f e r e n c i a que e s p e c i a l i z a el s e r v i c i o :

1 -
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5 ) D e s c r i b a b r e v e m e n t e la n a t u r a l e z a g e n e r a l de la c ó n s u l '

t o r í a q u e fue i d e n t i f i c a d a y , q u e ha de s e r v i r de tema

c e n t r a l p a r a e s t e c u e s t i o n a r i o :

6) El c o n t a c t o con el c l i e n t e p a r a d i c h a C ó n s u l t o r í a se -

e s t a b l e c i o:

a) Por m e d i o de r e f e r e n c i a s

b) Por un s e r v i c i o s a t i s f a c t o r i o a n t e r i o r

c) El c l i e n t e lo c o n t a c t o di r e c t a m e n t e _

d ) U s t e d c o n t a c t o d i r e c t a m e n t e al c l i e n t e

e ) Otra,, ( f a v o r de e s p e c i f i c a r )

7 ) ¿ S e e s t a b l e c i e r o n p o r e s c r i t o las m e t a s y los o b j e t i -

vos q u e se e s p e r a b a n a l c a n z a r con la C ó n s u l t o r i a?

NO _ SI

8 ) ¿ S u g i r i ó u s t e d m á s de una p o s i b l e s o l u c i ó n al p r o b l e m a

al q u e se e n f r e n t a b a la Organi^acio-n?

N O ST

Si la r e s p u e s t a es S I , favor de c o n t e s t a r la p r e g u n t a

n ú m e r o n u e v e a c e r c a de las s o l u c i o n e s o a l t e r n a t i v a s

q u e u s t e d propuso,,

- 2 -
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9) De las s o l u c i o n e s o a l t e r n a t i v a s que usted p r o p u s o :

a ) El c l i e n t e s e l e c c i o n ó la s p i u c i ó n sin que usted -

hay a i n f 1 u í d o en ello

b ) U s t e d i n t e r v i n o en el p r o c e s o de s e l e c c i ó n de a 1 -

t e r n a t i v a s j u n t o con su c l i e n t e

c ) Usted s e l e c c i o n ó la s o l u c i ó n que d e b e r í a ser im--

p1 e m e n t a d a

S E C C I Ó N II

A c o n t i n u a c i ó n c o l o q u e un c í r c u l o en el n ú m e r o a p r o p i a d o a -•

su g r a d o de a c u e r d o o d e s a c u e r d o , en cada u n a de las siguiejí

tes p r o p o s i c i o n e s ; en los e x t r e m o s (1) s i g n i f i c a " D e s a c u e r d o

T o t a l " y (6) s i g n i f i c a " A c u e r d o T o t a l " .

10) La s o l u c i ó n s e l e c c i o n a d a fue t o t a l m e n t e p u e s t a en pr f c

t i c a .

D e s a c u e r d o - « - - - ¿ A c u e r d o
Total ' i ¿ d 4 b o T o t a l

1 1 ) El c o n s u l t o r a u x i l i ó a la iiíipl éfitérrt a c i ó n c o m p l e t a de •

di c h a solución 1.

D e s a c u e r d o , 0 o „ - , A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 JQU}

1 2 ) La C o n s u l t o r í a en t é r m i n o s g e n e r a l e s r e s u l t ó e f i c a z

D e s a c u e r d o , 0 .-> - c a A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T o t a l

1 3 ) La c o m u n i c a c i ó n ( e s c r i t a y v e r b a l ) e n t r e el c l i e n t e y •-

el c o n s u l t o r fue s a t i s f a c t o r i a

D e s a c u e r d o , o Q - c ¿ A c u e r d o
Total l 2 3 4 5 . 6 T o t a l

3 -
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14) Las relaciones personales entre el cliente y el consu]^

tor fueron satisfactorias

Desacuerdo -, o o . c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 Total

15} Me encontré convencido acerca de la sinceridad de 1 as-

relaciones entre el cliente y el consultor

Desacuerdo , o .- „ c c Acuerdo
Total 1 2 j 4 5 6 T o t a l

16) La asistencia del consultor durante la fase de imple--

m e n t a c i ó n de la solución fue adecuada

Desacuerdo •, o , - c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 Total

17) Mis ex p e r i e n c i a s pasadas en Consulto ría con Pequeñas -

y Medianas Empresas fueron satisfactorias

Desacuerdo . o o - c ,- Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 T o t a l

18) Si efectuó una o varias Consultorías a n t e r i o r m e n t e con

éste c l i e n t e , favor de contestar la siguiente pregunta:

Las anteriores, Cónsultorfas con éste cliente fueron sa-

ti sfactor i as

D e s a c u e r d o , 0 0 . c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 6 6 T o t a l

19) Estuve satisfecho con el resultado de esta consultorTa

Desacuerdo , 0 - . c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 Total

20) Fuí bien aceptado en la org a n i z a c i ó n del cliente

Desacuerdo , 9 ,3 . c . Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 }

- 4
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21) El cliente se mostró receptivo con las proposiciones y

recomendaciones que yo le hice durante la Consultoría

Desacuerdo , o , „ c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 Total

22) Las metas y los objetivos de esta Consultoría fueron -

alcanzados

Desacuerdo - o o , E c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 yQt^

23) Estuve satis fecho con la voluntad mostrada por ambas -

partes (cliente y consultor) de revelar y expresar la

información necesaria para la Cónsultoría

Desacuerdo , o o fl c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 Tota]

24) La Consultoría fue completada en el tiempo previsto

Descuerdo , o o . c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 jQt&]

25) El problema al que se enfrentaba la empresa al inicio

de la Consultoría fue resuelto

Desacuerdo . , 0 - - . a Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 T()tal

26) En las primeras discusiones de este trabajo de Consul-

toría mi cliente y yo estuvimos de acuerdo en la natu-

raleza del problema al que se enfrentaba la Empresa

Desacuerdo - 0 - . c - Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6

27) La relación costo/beneficio fue favorable para el cliente

Desacuerdo . 0 0 A c c Acuerdo
Total Total
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2 8 ) La c o n s u l t o r í a p e r m i t i ó hacer c o m p r e n d e r al cliente -

nu e v o s a s p e c t o s del p r o b l e m a t r a t a d o , p r e p a r á n d o l o pa-

ra la r e s o l u c i ó n de fut u r o s p r o b l e m a s

D e s a c u e r d o , o o A c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T o t a ]

2 9 ) La h a b i l i d a d t é c n i c a , con la que el cons u l t o r trato el

p r o b l e m a , fue a d e c u a d a para a u x i l i a r la empresa

D e s a c u e r d o -, o .-, A c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T o t a ]

30) c o n s i d e r o que el e s t i l o que u t i l i c é para tratar esta -

C o n s u l t o r í a e s t u v o de a c u e r d o con los r e q u e r i m i e n t o s

del s e r v i c i o

D e s a c u e r d o , o ,-, „ c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T o t a l

3 1 ) G r a c i a s a los r e s u l t a d o s de la C o n s u l t o r í a la O r g a n i z a

ción m e j o r o su f u n c i o n a m i e n t o

D e s a c u e r d o - 0 , - K . A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 Total

3 2 ) No e x i s t i e r o n - f a c t o r e s e x t e r n o s que i m p i d i e r a n el éxito

de la C o n s u l t o r í a

D e s a c u e r d o . „ - A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 jQta]

3 3 ) Los r e c u r s o s a s i g n a d o s al p r o y e c t o f u e r o n a d e c u a d o s

D e s a c u e r d o , 0 .. á - A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T o U 1

3 4 ) El t i e m p o que el cl i e n t e y el c o n s u l t o r d e d i c a r o n para

el d e s a r r o l l o y el control del P r o y e c t o fue a d e c u a d o

D e s a c u e r d o - „ , . A c u e r d o
iotal Total

- 6 -
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3 5 ) L a s c a r a c t e r í s t i c a s i n t e r n a s d e l a O r g a n i z a c i ó n n o l i -

m i t a r o n l o s r e s u l t a d o s d e l a C o n s u l t o r í a

D e s a c u e r d o , o 0 - c c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 JQU]

3 6 ) S i e m p r e e x i s t i ó e l d e s e o g e n u i n o d e l c l i e n t e p o r r e s o j _

v e r e l p r o b l e m a

D e s a c u e r d o , o 0 „ c ¿ Acuerdo
T o t a l 1 2 3 4 5 6 JQU}

3 7 ) E l c l i m a o r g a n i z a c i o n a l f u e f a v o r a b l e p a r a e l d e s a r r o -

l l o d e l a C o n s u l t o r í a

D e s a c u e r d o , o o A c c A c u e r d o
T o t a l 1 2 ,3 4 5 6 T o t f l l

3 8 ) Se l o g r o o b t e n e r un c o m p r o m i s o s i c o l ó g i c o e n t r e e l c l j

e n t e y e l c o n s u l t o r p a r a e l é x i t o d e l a C o n s u l t o r í a

D e s a c u e r d o * o •> A c c Acuerdo
T o t a l 1 2 , 4 5 6 J o t a ]

3 9 ) La C o n s u l t o r í a p e r m i t i ó d a r a p o y o a l a s d e c i s i o n e s pr_e

v í a s d e l c l i e n t e

D e s a c u e r d o - 0 ., , c a A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6 T o t f l l

4 0 ) La C o n s u l t o r f a p e r m i t i ó a l c l i e n t e c o m p a r t i r su r e s p o j }

s a b i l i d a d con e l c o n s u l t o r

D e s a c u e r d o n o .5 - c ¿ Acuerdo
Tota l . 1 2 3 4 5 6 m a l

_ 7 ..



- 189 -

(CUESTIONARIO DEL CLIENTE)

SECCIÓN I

Para propósitos de clasificación, favor de contestar a cada

una de las siguientes preguntas, marcando una sola respuesta

1) ¿Cual es su Puesto en la Firma? _

2} ¿Cual es su nivel escolar?

a) Estudios básicos

b) Preparatoria o Vocacional

c) Estudios Profesionales

d) Licenciatura

e) Algún Posgrado

3) ¿En que área concentro sus estudios?

a) Ingeniería Sicología

b) Administración Mercadotecnia

c) Contabilidad Finanzas

g) Otros favor de especificar

4) Actividad principal de la Empresa

a) Servicios

b) Construcción

c) Comercio

d) Distribución

e) Manufactura

f) Otra favor de especificar



- 190 -

5) ¿Cual es el má reciente ingreso anual determinado?

a) Menos de 20 Millones

b) Entre 20 y 40 Millones

c) Entre 40 y 60 Millones

d) Entre 60 y 80 Millones

e) Más de 80 Millones

6) Número aproximado de empleados

a) Menos de 10

b) De 10 a 50

c) De 51 a 100

d) De 100 a 200

e) Más de 200

7) Describa brevemente la naturaleza general de la Cónsul

toria que fue identificada y, que ha de servir de tema

central para este cuestionario:

8) El contacto con el cliente para la realización de dicha

consultoría se estableció:

a) Por medio de referencias

b) Por un servicio satisfactorio anterior

c) Usted contacto directamente al consultor

d) El consultor lo contacto directamente

e) Otra,, (favor de especificar) _____ _____

- 2
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9) ¿Se e s t a b l e c i e r o n por e s c r i t o las metas y o b j e t i v o s que

se e s p e r a b a n alcanzar con la Consultor ía?

NO SI

10) ¿ S u g i r i ó su consultor más de una p o s i b l e solución al -

problema al que se e n f r e n t a b a la O r g a n i z a c i ó n ?

NO SI

Si su respuesta es S I , favor de contestar la pregunta

numero o n c e .

11) De las s o l u c i o n e s o a l t e r n a t i v a s que su consultor pro-

p u s o :

a) Usted s e l e c c i o n ó la s o l u c i ó n sin que su consultor

haya influido en ello

b) Su consultor i n t e r v i n o en el p r o c e s o de s e l e c c i ó n

de a l t e r n a t i v a s junto con usted

c) Su c o n s u l t o r s e l e c c i o n ó la solución que debería -

ser i m p l e m e n t a d a

12) D u r a c i ó n que tuvo el s e r v i c i o de C o n s u l t o r í a :

a) Menos de un mes ^

b) Entre uno y tres m e s e s , „ _ _

c) Entre tres y seis meses

d) Entre seis y nueve m e s e s

e) Más de nueve m e s e s

3 -
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13) ¿Cuanto pago usted por este servicio?

a) Menos de $ 50,000.. 00

b) Entre $ 50,000.00 y $ 100,000.00

c) Entre $ 100,000,00 y $ 200,000,00

d) Entre $ 200,000.00 y $ 300,000.00

e) Más de $ 300,000,00

14) ¿Volvería usted a contratar a este consultor si su

Empresa volviera a necesitar asistencia?

NO SI

Si su respuesta es NO, indique brevemente porque:

15) ¿Seleccionó usted a este consultor entre varios para

este Servicio?

NO SI

Si su respuesta es SI, cuantos consultores considero.^

16) ¿Antes de esta Consultoría habia usted utilizado esta

clase de servicios?

a) Nunca

b) Una vez

c) 2 6 3 veces

d) 4 6 5 veces

e) Más de 5 veces

- 4 ...
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17) Si usted usó Consultores en Administración en el pasado,

¿desde hace cuántos años acostumbra usar esta clase de -

servicios?

a) Hace menos de un año

b) Más de un año, pero menos de tres

c) Más de tr e s , pero menos de ci neo

d) Hace más de cinco años

SECCIÓN II

A continuación coloque un círculo en el numero apropiado a -

su grado de acuerdo o desacuerdo, en cada una de las siguieri

tes proposiciones; en los extremos (1) significa "Desacuerdo

T o t a l " , y (6) significa "Acuerdo Total".

18) La solución seleccionada fue totalmente puesta en prác-

ti ca

Desacuerdo , o o „ c' c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6

19) El consultor auxilió a la implementación completa de -

dicha solución

Desacuerdo , o - rt - c Acuerdo
Total 1 ¿ 3 4 b 6 Jotal

20) La Cónsultoría en términos genera I es resultó eficaz

Desacuerdo . o . „ - c Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6

21) La comunicación (escrita y verbal) entre el cliente y

el consultor fue satisfactoria

Desacuerdo , o ^ A C C Acuerdo
Total 1 2 3 4 5 6 m a l

- 5 ••
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22} L a s r e í a c i o n e s p e r s o n a l e s e n t r e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r

f u e r o n a d e c u a d a s

D e s a c u e r d o , o . ñ . c , A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6 Total

2 3 ) Me e n c o n t r é c o n v e n c i d o a c e r c a d e la s i n c e r i d a d de las

r e l a c i o n e s e n t r e el c l i e n t e y el c o n s u l t o r

D e s a c u e r d o ., o -. ñ c c A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6 TQtal

2 4 ) La a s i s t e n c i a del c o n s u l t o r d u r a n t e la f a s e de i ni pl e m e n -

ta c i ó n de la s o l u c i ó n fue a d e c u a d a

D e s a c u e r d o , o ? n c a A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6 m a l

2 5 ) M i s e x p e r i e n c i a s p a s a d a s en C o n s u l t o r í a s f u e r o n s a t i s f a c -

t o r i a s

D e s a c u e r d o - « -. - c c A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6 JQU]

2 6 ) Si e f e c t u ó una o v a r i a s C o n s u l t o r í a s a n t e r i o r m e n t e con -

e s t e c ó n s u l t o r , f a v o r de c o n t e s t a r la s i g u i e n t e p r e g u n t a ;

L a s a n t e r i o r e s ' C ó n s u l tor fas c o n a s t e m i s m o c o n s u l t o r f'ue_

ron s a t i s f a c t o r i a s

D e s a c u e r d o , 0 0 A c £ A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6 Total

2 7 ) E s t u v e s a t i s f e c h o c o n el r e s u l t a d o de e s t a C o n s u l t o ría

D e s a c u e r d o , o -. A c , A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6

2 8 ) E l c o n s u l t o r f u e b i e n a c e p t a d o en n u e s t r a O r g a n i z a c i ó n

D e s a c u e r d o , o ^ Á - c A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6 }
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29 ) Me m o s t r é receptivo con las p r o p o s i c i o n e s y r e c o m e n d a d i:nes

que el consultor hizo d u r a n t e la Consu l t o r í a

D e s a c u e r d o . o o . c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 Total

30) Las metas y o b j e t i v o s de esta c o n s u l t o r i a fueron a l c a n z a d a s

D e s a c u e r d o , o -> - c a A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 Total

31) Estuve s a t i s f e c h o con la voluntad m o s t r a d a por ambas partes

(cliente y c o n s u l t o r ) de revelar y expresar la infor m a c i ó n

necesa ría para la C o n s u l t o r í a

D e s a c u e r d o , o , - c a A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T Q t a l

.32) La C o n s u l t o r i a fue c o m p l e t a d a en el tiempo p r e v i s t o

D e s a c u e r d o , o . A c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 Total

33) El prob l e m a al que se e n f r e n t a b a la empresa al inicio de

la C o n s u l t o r i a fue resuelto

D e s a c u e r d o . o o „ c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 m a l

34) En las pr i m e r a s d i s c u s i o n e s de este trabajo de C o n s u l t o -

r í a , mi c o n s u l t o r y y o e s t u v i m o s de ac u e f d o en la natura

lezá del p r o b l e m a al que se e n f r e n t a b a la empresa

D e s a c u e r d o , 0 0 A ~ a A c u e r d o
Total 1 ¿ 3 4 5 6 T o t a l

35) La rela c i ó n c o s t o / b e n e f i c i o fue fa v o r a b l e para la empresa

D e s a c u e r d o , o . . c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 }

1 -
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36) La c ó n s u l t o r í a me p e r m i t i ó c o m p r e n d e r n u e v o s a s p e c t o s del

p r o b l e m a t r a t a d o , p r e p a r á n d o m e para la r e s o l u c i ó n de f u tu_

ros p r o b l e m a s

D e s a c u e r d o , o -> . r a A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T o t a l

3 7 ) La h a b i l i d a d t é c n i c a , con la que el c o n s u l t o r t r a t o el -

p r o b l e m a , fue a d e c u a d a para a u x i l i a r a la e m p r e s a

D e s a c u e r d o , o .-> , c ¿ A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 Total

38) El e s t i l o que u t i l i z ó el c o n s u l t o r para tratar e s t a C o n -

s u l t o r f a e s t u v o de a c u e r d o con los r e q u e r i m i e n t o s del --

s e r v i c i o

D e s a c u e r d o , n .-, n c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 TQU]

3 9 ) G r a c i a s a los r e s u l t a d o s de la C o n s u l t o r í a la O r g a n i z a -

c i ó n m e j o r o su f u n c i o n a m i e n t o

D e s a c u e r d o , o 0 - c c A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 jQta]

4 0 ) No e x i s t i e r o n f a c t o r e s e x t e r n o s q u e i m p i d i e r a n el éxi t o -

de la C o n s u l t o r í a

D e s a c u e r d o , o -, - r c A c u e r d o
T o t a l 1 2 3 4 5 6

4 1 ) Los r e c u r s o s a s i g n a d o s al p r o y e c t o f u e r o n a d e c u a d o s

D e s a c u e r d o • , o o A c a A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 Total

4 2 ) £1 t i e m p o que d e d i q u e j u n t o con el c o n s u l t o r al d e s a r r o

llo y cont r o l del p r o y e c t o fue a d e c u a d o

D e s a c u e r d o . o . . r . A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 m a l

- 8 -
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4 3 ) Las c a r a c t e r í s t i c a s i n t e r n a s de la O r g a n i z a c i ó n no l i m i -

t a r o n los r e s u l t a d o s de la C o n s u l t o ría

D e s a c u e r d o , o o „ c c A c u e r d o
Total Total

4 4 ) S i e m p r e m a n t u v e un d e s e o g e n u i n o por r e s o l v e r el p r o b l e -

ma o b j e t o de la C o n s u l t o r i a

D e s a c u e r d o , o o - c c A c u e r d o
Total Total

4 5 ) El a m b i e n t e de t r a b a j o que e x i s t i a e n t r e los m i e m b r o s de

la O r g a n i z a c i ó n fue f a v o r a b l e para el d e s a r r o l l o de la -

C o n s u l t o r i a

D e s a c u e r d o -, 0 , A , - A c u e r d o
Total i ¿ J 4 b b T o t a l

4 6 ) Se log r o o b t e n e r un c o m p r o m i s o s i c o l ó g i c o e n t r e el el i en

te y el c o n s u l t o r p a r a a l c a n z a r el é x i t o de la C o n s u l t o -

ría

D e s a c u e r d o . 0 ., . - - A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 Totfll

4 7 ) La C o n s u l t o r ! a p e r m i t i ó dar a p o y o a mis d e c i s i o n e s p r e -

vi as

D e s a c u e r d o , 9 ~ , c e A c u e r d o
Total 1 2 3 4 5 6 T o t a 1

4 8 ) La C o n s u l t o r i a m e a y u d ó a c o m p a r t i r mi r e s p o n s a b i l i d a d -

con el c o n s u l t o r

D e s a c u e r d o - „ - - - A c u e r d o
Total i ¿ J 4 b 6 Total

9 -
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A N E X O C

ANÁLISIS PARCIALES COMPLEMENTARIOS
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ANÁLISIS DE CORRELACIÓN PARCIAL ENTRE LOS FACTORES DE

INFLUENCIA Y LOS CRITERIOS DE EFICACIA CONTROLADOS POR

Al NIVEL DE EDUCACIÓN

-X-
FACTORES DE

INFLUENCIA

A15 Comunicación

A16 Relaciones

Al7 Autenticidad

A23 Receptividad

A25 Información

A30 Formación

A31 Habilidad

A36 Tiempo Inv.

A38 Deseo real

A39 Clima Org.

A4O Compromiso

A42 Responsabilidad

- Y - C R I T E R I O S DE E F I C A C I A

A24 Metas y obje-
tivos alcanzados

0

-0

-0

- 0

- 0 .

0

- 0 .

- 0 .

-0

0.

- 0 .
-0

r1

xy
25
07

16

02

10

13

12

02

11

36*

14
48**

A29 Relación
costo-beneficio

*

**

«i

xy

0.09

0.20

0.51**

0.07

0.13

0.46**

0, 02

0.52**

0,25

0*09

0,15

0.21

A33 Mejoras
0rgani2acionales

xy

0.19

0,21

0,29

0.22

0.37*

0.50**

0.23

0.46**

0,02

0.33*

0 . l &

0.13

p < 0.05

p < 0,01

Coeficiente de corre!ación parcial de primer orden
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ANÁLISIS DE CORRELACIÓN PARCIAL ENTRE LOS FACTORES DE
INFLUENCIA Y LOS CRITERIOS DE EFICACIA CONTROLADO POR

C5 TAMAÑO DE LA EMPRESA

FACTORES DE
-X--

TMPI MPWPTfl1 n rL Utlioln

C21 Aplicabilidad

C22 Participación

C24 Comunicación

C25 Relaciones

C27 Asistencia

C31 Aceptación

C35 Puntualidad

C37 Concordancia

C40 Habilidad -

C41 Esti lo

C44 Recursos

C45 Tiempo inv.

C47 Deseo real

C51 Responsabilidad

* p < 0 .05

* * p < 0 . 0 1

rx C o e f i c i e n t e

C23 Ef icacia
general

r 1

xy

- 0 . 0 1

0 .20

0 . 2 1

- 0 - 2 2

0.15

0.04

0.28

0 . 5 4 * *

0 . 4 4 * *

0 . 3 1

- 0 . 1 3

0 ,06

0.18

0 . 5 0 * *

de c ó r r e l a

-Y- CRITERIOS DE EFICACIA

C30 Sat isfacción
del c l ien te

r 1

xy

- 0 . 1 3

0 .26

0 .28

- 0 . 0 2

0,. 18

0.15

0 . 3 7 *

0 . 5 4 * *

0 . 3 9 *

0 , 4 1 *

0..03

0 .10

0 ,28

0..35*

c i ó n p a r c i a l de p r ime

C36 Resolución
del problema

r 1

xy

0., 24

0 .21

0 4 7 * *

0 . 4 3 *

0.12

0 . 3 6 *

0 . 3 7 *

0 ,19

0 . 3 5 *

• • • 0 , 0 4

0.09

0, 23

0.18

-0 ,21

r orden
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ANÁLISIS DE CORRELACIÓN PARCIAL ENTRE LOS FACTORES DE

INFLUENCIA Y LOS CRITERIOS DE EFICACIA CONTROLADO POR

C19 UTILIZACIÓN PREVIA DE CONSULTORES

-X-
FACTORES DE

INFLUENCIA

C21 Aplicabilidad

C22 Participación

C24 Comunicación

C25 Relaciones

C27 Asistencia

C31 Aceptación

C35 Puntualidad

C37 Concordancia

C40 Habilidad

C41 Estilo

C44 Recursos

C45 Tiempo inv.

C47 Deseo real

C$1 Responsabilidad

-Y- CRITERIOS DE EFICACIA

C23 Eficacia
general

xy

0,04

0.18

0.16

-0.25

0.02

0.03

0.16

0.53**

0.35*

0.30

-0.01

0.04

O,,20

0.48**

*

r1

C30 Satisfacción
del cliente

r1xy

-0,08

0.24

0.24

-0.05

0,. 04

0.15

0.27

0.54**

0.29

0.40*

0.13

0.07

0.30

0.34*

C36 Resolución
del problema

r1

xy
0,. 25'

0.21

0.43**

0.44**

0.09

0,34

0.30

0.19

0*39*

-0.03

0,13

0.24

0.18
-0,21

p < 0.05

p < 0.01

C o e f i c i e n t e d e c o r r e l a c i ó n p a r c i a l d e p r i m e r o r d e n


