Lectura No. V

DIAGNOSTICO

¿QUE ES EL DIAGNOSTICO?

Es la segunda fase del proceso de consultaría, constituye en realidad la primera fase plenamente operativa. Su objetivo es examinar el problema que afronta y los objetivos que trata de alcanzar el cliente de manera detallada y a fondo, poniendo al descubierto los factores y las fuerzas que ocasionan el problema e influyen en él, y preparar toda la información necesaria para decidir cómo de ha de orientar el trabajo encaminado a la solución del problema.

El trabajo del diagnóstico debe partir de un marco conceptual claro. Iniciar unas investigaciones amplias y costosas sin ese marco podría resultar una empresa arriesgada. Al diagnosticar el problema, el consultor estará constantemente expuesto al peligro de tomar una dirección equivocada, de dejarse influir indebidamente por las opiniones manifestadas por otras y de reunir datos interesantes pero innecesarios pasando en cambio por alto hechos esenciales e ignorando algunas dimensiones importantes de un problema complejo o de nuevas oportunidades interesantes.

El diagnóstico  de un problema no incluye la puesta en práctica de soluciones. Esto se llevará a cabo en las fases siguientes de planificación de la acción.

En la práctica suele ser difícil o improcedente hacer una estricta distinción y trazar una línea divisoria entre las fases de diagnóstico y planificación de la acción e incluso de ejecución del proceso de consultoría. No es solo que el diagnóstico establezca las bases para el trabajo que se efectuará a continuación, si no que con él se pondrán al descubierto y se analizarán posibles soluciones.

El PERSONAL DE LA ORGANIZACIÓN Y EL DIAGNOSTICO.

Existe otro fenómeno importante. Como sabemos, el simple hecho de que un consultor de empresas esté presente en la organización empiece a formular preguntas ya pone en marcha el proceso de cambio. Esto puede traer efectos muy positivos, al elaborar de modo gradual un cuadro completo de la situación, el diagnostico promueve el conocimiento de la necesidad de cambios e indica de manera más concreta los tipos de modificaciones que se necesitarán. Si esta bien organizada, la actividad de recopilación y análisis de datos puede hacer de ese modo su sensación de ser las personas a quienes atañe el problema, como resultado al final del diagnostico el personal de la organización cliente estará mejor dispuesto que al comienzo para hacer frente a los cambios necesarios.

Se puede producir asimismo efectos de aprendizaje, el cliente y su personal no solo deben considerar que están descubriendo toda la verdad de la organización, si no que también adquirir el conocimiento de que el consultor comparte su método de diagnostico con ellos, con el fin de que aprendan a diagnosticar los problemas por si mismos.

Existen efectos negativos, algunos clientes tratan de mantener en secreto dentro de la organización el recurso a un consultor. Es dudoso que ese secreto se mantenga, pero lo que es aún más importante, cualquier intento hacerlo puede despertar dudas acerca del consultor y de todo el proceso. Esto puede estar condenada al fracaso desde el comienzo. Por consiguiente el cliente debe preparar a la organización antes de que inicie su tarea el consultor.

El consultor puede recurrir a diversos métodos para disipar cualquier temor e información errónea. Una forma de lograrlo consiste en estar fácilmente a disposición de todas las personas de la organización que deseen entrevistarse con él. El consultor debe estar generalmente visible y ser muy accesible.

El diagnostico sobre cualquier organización puede descubrir situaciones y relaciones de las que el cliente no este orgulloso, contra las que no pueda luchar y que habría preferido ocultar a cualquier persona venida de fuera e incluso a los colegas de la empresa.

Otros tipos de efectos potencialmente negativos al cambio espontáneo de los métodos de trabajo antes de que un nuevo método se haya elaborado, puesto a prueba y adoptado de manera adecuada para uso general. A menudo estos cambios no constituyen mejoras reales aunque su intención sea buena. Puede desperdiciarse energía si existe una mala interpretación acerca del objetivo del proyecto, de la dirección probable del esfuerzo del cambio y de la secuencia desorientada.

Estos y otros errores se pueden evitar aportando frecuentemente información sobre los resultados del diagnostico. El cliente y su personal necesitan saber como ésta avanzando el trabajo asignado, que hechos han aprobado.

OBJETIVOS Y PROBLEMAS DEL DIAGNOSTICO

En Breakthrough Thinking, Gerald Nadler y Shozo Hibino explican por que es fundamental concentrarse en los objetivos para resolver adecuadamente el problema. Insisten en que la determinación de los objetivos del trabajo para resolver un problema garantiza que los esfuerzos se concentrarán en los sectores donde  pueden tener un mayor impacto. En lugar de iniciar el diagnostico preguntando ¿Qué falta aquí?, ¿Qué sucede?, el consultor debe preguntar primeramente ¿Qué estamos tratando de lograr?, ¿Qué estamos tratando de hacer?. Esto ayudara a evitar: a) el impulso convencional a empezar a reunir datos y analizar la situación, y b) esforzarse por lograr una solución a un problema erróneo o aceptarla.

Debe establecer el conjunto de objetivos que ha de alcanzar el proyecto. El problema se considerará desde el ángulo correcto si el conjunto de objetivos enumerados es lo suficientemente amplio, con inclusión de objetivos pequeños e inmediatos, así como objetivos muy amplios y de gran alcance que quedan fuera de cualquier posibilidad de aplicar una solución.

A continuación convendrá determinar el objetivo prioritario. Ese objetivo deberá satisfacer la totalidad de la mayoría de los criterios examinados, y elegidos por el consultor y el cliente.

PROBLEMAS

Existe un problema si: a) hay una diferencia entre dos situaciones: una real (pasado o presente) y una potencial o deseada (pasada, presente o futura), y b) alguien enmarca el problema del que se supone ha de ocuparse el consultor.

Por consiguiente, para establecer esta diferencia o discrepancia compararemos dos situaciones. No es tan difícil descubrir que estaba o esta sucediendo, es decir la situación real. 

El problema del cliente se identificara mediante las cinco dimensiones principales  características siguientes:

· Sustancia o identidad: Se ha de describir la sustancia o identidad del problema.

· Ubicación física y en la organización: ¿En que dependencia de la organización y en que unidades físicas se ha observado el problema.

· Tenencia del problema: que personas se ven afectadas por la existencia del problema

· Magnitud absoluta y relativa: ¿Qué importancia tiene el problema en términos absolutos?¿que importancia en términos relativos?
· Perspectiva cronológica: ¿Desde cuando existe el problema?
Las causas del Problema: una tarea fundamental del diagnostico consiste en determinar las fuerzas y los factores que ocasionan el problema. El objetivo es entender la dificultad, no señalar con el dedo a uno o más culpables. Se debe empezar por adquirir algún conocimiento preliminar o por partir de algunas ideas cerca de las cuales podría ser la causa. Esto ayudará a establecer hipótesis sobre las causas posibles. La capacidad potencial  del cliente tiene varias dimensiones. Es preciso saber si posee los recursos materiales y financieros y los conocimientos técnicos necesarios para solucionar el problema. De lo contrario, la consultaría tendrá que ocuparse de desarrollar este potencial y de prestar ayuda al cliente en la forma necesaria.

DIRECCIONES POSIBLES DE LAS MEDIDAD FUTURAS

El objetivo del diagnostico es preparar la acción. A lo largo de la investigación, se reunirán, registraran y analizaran datos e ideas sobre como se podría resolver el problema y de qué manera esto podría contribuir a alcanzar los objetivos del cliente y a mejorar su empresa, con el mismo cuidado y determinación que los datos sobre la índole y las causas del problema.

PRINCIPALES ETAPAS DEL DIAGNOSTICO

La metodología de esa actividad tendrá que adaptarse a la índole y complejidad del problema y a las características y actitud del cliente.

Al planificar la fase de diagnostico es esencial determinar el grado y la forma de participación del cliente en cada actividad. Si se opta por la modalidad del consultor como impulsor del proceso, el cliente y su equipo aceptarán la responsabilidad principal por el acopio y al análisis de datos, y el consultor actuará principalmente como catalizador, contribuyendo a que el cliente comprenda el método  adoptado y señalando a su atención las cuestiones y los hechos que no escapan a la suya.

DEFINICION DE LOS HECHOS NECESARIOS

Los hechos son los materiales de construcción de cualquier trabajo de consultoría. Los consultores necesitan disponer de un considerable número de hechos para tener una visión clara de la situación, llegar a una definición precisa del problema y ajustar sus propuestas a la realidad. El acopio de los hechos puede ser la fase más aburrida y penosa del trabajo del consultor, pero no hay manera de evitarla. La fase del diagnostico irá mucho más lejos y definirá las cuestiones y reunirá hechos de una manera considerablemente más detallada.

PLAN PARA LA RECOPILACION DE DATOS

Esta recopilación se ha de preparar determinando exactamente que datos se requieren, en cualquier organización existen prácticamente una cantidad ilimitada de información fáctica, pero si excesiva resultará imposible manejar y no podrá utilizarse plenamente en su cometido.

El costo de la reunión de los datos no puede ignorarse, en especial si algunos de ellos son difíciles de obtener y si es preciso establecer planes especiales para conseguirlos. Los hechos que se han de recopilar e investigar tienen que determinarse en estrecha colaboración con el cliente, en especial con los miembros de la organización cliente que saben que registros se llevan, su grado de fiabilidad y que datos habrá de que buscar en otras fuentes.  La recopilación de datos puede ser un proceso lento y en los casos difíciles se debe aplicar cierta lógica.

CONTENIDO DE LOS DATOS

Todo consultor experimentado sabe que tipos aparentemente idénticos de datos pueden tener un significado o contenido diferentes en distintas organizaciones. En cuanto a las cantidades, el consultor especifica las unidades de medida, es decir, el número de productos, o su peso o volumen, y fija los limites de precisión, por ejemplo, al centenar más próximo o a la unidad. La precisión depende del objetivo para el que se utilizan los datos.

GRADO DE DETALLE

El grado de detalle de los hechos requeridos será en general superior al que se necesita con respecto a los datos utilizados en los estudios preliminares al diagnostico. Se puede necesitar información sobre determinadas personas y sus actitudes con respecto al problema que se trate. Cuanto más detallados sean los datos, más tiempo se requerirá para obtenerlos.

PERIODO


El periodo debe ser lo suficientemente largo para determinar una estructura de la actividad de una empresa. Se deberá elegir un periodo mas largo en las empresas que producen grandes bienes de capital. Obviamente la elección del periodo ha de tener en cuenta la disponibilidad de registros sobre el pasado y de los cambios que el cliente pueda haber introducido en los procedimientos de registro. 

ASPECTOS ABARCADOS


El consultor debe decidir si ha de reunir una información total o únicamente una selección.

ORGANIZACIÓN Y TABULACION DE LOS DATOS


Se pueden dar en agrupaciones como:

· Con respecto a acontecimientos (tiempo, frecuencia, tendencia).

· Con respecto al personal (edad, sexo, ocupación).

· Con respecto a los productos y materiales (dimensión, valor, fuente).

· Con respecto a los recursos, insumos, productos, procesos y procedimientos (distribución geográfica y utilización del equipo).

Para exponer los hechos en una forma comprensible, el consultor planifica como tabularlos; puede resultar útil prever el procesamiento de los datos por medio de una computadora. Las decisiones iniciales sobre la tabulación y clasificación de los datos se deben verificar y se pueden modificar.

FUENTES Y FORMAS DE OBTENER DATOS

FUENTES DE LOS DATOS


En general, los hechos se presentan en las siguientes formas.

· Registros.

· Acontecimientos y condiciones.

· Recuerdos.


Todas estas fuentes pueden ser internas o externas.

Los registros son hechos almacenados de tal forma que se pueden leer o transcribir. 

Los datos de los registros se obtienen por medio de su recuperación y estudio.

Los acontecimientos y condiciones son los actos y las actividades y las circunstancias que los rodean, que se pueden observar.


Los recuerdos son toda la información almacenada en la mente de las personas que trabajan en la organización del cliente.

Un consultor hábil evitará tener que recurrir a formas indirectas y lentas de acopio de información si la misma información se puede obtener de manera directa y sencilla. 

RECUPERACION DE LOS DATOS REGISTRADOS


Los registros son una fuente prolífica de información y algunos de ellos serán objeto de examen y estudio en cualquier misión de consultoría de empresas. Obviamente, los consultores darán preferencia a la utilización de la información de que ya se dispone en registros antes de buscar otras formas de acopiar datos.

REGISTROS ESPECIALES


Estos registros se pueden establecer por un periodo limitado; por razones de economía, estos registros deben ser sencillos y durar solo el tiempo que sean viables. Todos deben conocer al principio la duración del periodo y la razón por la que se han establecido registros especiales.

OBSERVACION


Es un m método para obtener información inmediata; el consultor puede ser un observador en reuniones del personal durante las cuales es posible determinar los procedimientos y comportamientos del grupo que esta relacionado con el problema. Normalmente la observación se centrará mas en grupos que en individuos.


El consultor puede también observar las formas en que se establecen relaciones.


Entre la información que el consultor suele obtener por medio de la observación cabe mencionar la siguiente:

· trazado de la fabrica, los almacenes y las oficinas;

· flujo de las operaciones, los materiales y los trabajadores;

· métodos de trabajo;

· ritmo y disciplina del trabajo;

· condiciones de trabajo;

· actitudes y comportamientos de los directivos superiores e intermedios, los superiores e intermedios, los supervisores, los especialistas del personal y los trabajadores;

· relaciones interpersonales y entre grupos.

Dado que la mayor parte de las personas se sienten incomodas cuando se les observa, el consultor debe poner especial cuidado en procurar que se sientan tranquilas antes de empezar a observar sus actividades. Primeramente les debe explicar lo que va a hacer.

Se hacen anotaciones mentales y solo después ponerlas por escrito y clasificarlas.

INFORMES ESPECIALES


Este debería incluir cualquier información de apoyo que el autor pueda proporcionar.

CUESTIONARIOS


Puede ser distribuido a corresponsales con una nota explicativa en la que se  les pida que los completen y devuelvan, o encuestadores visitadores pueden formular preguntas a diversas personas y anotar sus respuestas en el cuestionario. En ambos casos se debe hacer una amplía explicación al encuestado:

· por que se le formulan las preguntas;

· quien las esta formulando;

· que va a hacer el interrogador con las respuestas;

· a quien mas se va a interrogar.

Las preguntas se deben disponer siguiendo un orden lógico con el fin de que cada respuesta conduzca a la siguiente.

ENTREVISTAS

Es el instrumento mas utilizado para la recopilación de datos. Una de las ventajas es que las respuestas se pueden poner a prueba o ampliar.

En las entrevistas el consultor se guía por las normas generales de la realización eficaz de una entrevista, que se han descrito en diversos textos.

Al planificar la entrevista, el consultor determina que datos desea obtener, de quien, como, cuando y donde.

Como actuar; antes, durante y después de la entrevista.

REUNIONES PARA LA RECOPILACION DE DATOS

Cuyo objetivo es obtener datos relativos del problema objeto del estudio. Se debe actuar con prudencia, porque es así mismo posible que en la reunión se pasen a examinar otras soluciones en general y a detalle antes de haber reunido datos suficientes.

ESTUDIO DE LA ACTITUD DE LOS EMPLEADOS


Las actitudes del personal de la organización cliente desempeñan cierto papel en la mayor parte de las tareas de la consultaría. El consultor esta atento a las actitudes al observar las operaciones y los procedimientos, en las entrevistas y en cualquier otro contacto que tenga con el cliente y su personal.

ESTIMACIONES


Toda estimación es provisional y nunca sustituye plenamente a los datos establecidos. El consultor debe considerar la conveniencia de recurrir a estimaciones solo cuando no es dispone de hechos probados, o por algún motivo estos son difíciles de obtener.

El consultor puede aceptar las estimaciones del cliente. El consultor debe tomar en cuenta un grado de error que entrañan y decidir si es tolerable.

ASPECTOS CULTURALES EN LA RECOPILACION DE DATOS


Puede haber prejuicios culturales que obstaculicen el empleo de una técnica de recopilación de datos.

Al consultor le puede resultar difícil y llevar tiempo determinar las normas culturales de diferentes grupos, pero esto es esencial si se quiere reunir datos.

ANALISIS DE LOS HECHOS


Los datos no se pueden utilizar sin un análisis cuyo objetivo va mas allá de la investigación y evaluación. 


El análisis de los hechos se transforma gradualmente en una síntesis, que sirve como punto de partida.  Donde, no es posible emplear la deducción donde la inducción se aplica, y viceversa. 

  ELABORACION DE DATOS

Antes de analizar cualquier dato es preciso corregirlos y seleccionarlos, para esto se verifica su integridad, la claridad que tengan, la corrección de errores y comprobar que se cumplieron ciertos criterios al reunir los datos. En el caso de que se realicen verificaciones mas complicadas por ejemplo si la información se obtuvo de una entrevista se podrá verificar con entrevistas posteriores.

CLASIFICACION

Comienza antes de que inicie el descubrimiento de los hechos mediante el establecimiento de criterios para la organización y tabulación de los datos. Otras clasificaciones se efectúan durante la investigación de los hechos y después de ella se registra de manera que permita una clasificación múltiple, por ejemplo poner a prueba diversas clasificaciones antes de poner una a prueba. Los principales criterios de clasificación son los siguientes:

· Tiempo

· Lugar (unidad o dependencia)

· Responsabilidad

· Estructura

· Factores determinantes

El tiempo indica las tendencias y las fluctuaciones al azar y periódicas; en cuanto al lugar ayuda a examinar los problemas de las diversas partes de la organización y la manera en que se podrían solucionar; en la responsabilidad el consultor tendrá que ver quien es el responsable de dicho lugar; la estructura aplica varios criterios como son los empleados, los materiales, los productos, la plante, el equipo, los clientes y se pueden clasificar desde diferentes puntos de vista (por ejemplo el tiempo de espera de una turbina puede estar en relación con el montaje de un componente) y los factores determinantes es una etapa preparatoria en el análisis causal y funcional (por ejemplo se pueden clasificar los paros de una maquina según los factores que lo causan, como es interrupción de energía, falta de materia prima, ausencia del empleado, etc.) 

ANALISIS DE LOS DATOS ORGANIZADOS 
Los datos que se han organizado y preparado por medio de clasificaciones se analizan para determinar las proporciones y tendencias; según el tipo de problema y el objetivo de la misión de consultoría, para analizar dichos datos se usan mas que nada las técnicas estadísticas.

El principal objetivo de analizar los datos es determinar si existe una relación entre los diversos factores y acontecimientos descritos por los datos y en caso afirmativo examinar su naturaleza.

ANALISIS CAUSAL 

Este tipo de análisis describe las relaciones causales entre las condiciones y los acontecimientos, proporciona un medio para planificar los cambios y las mejoras. Es necesario siempre proceder muy metódicamente examinar de manera detallada sobre la información reunida, si una causa hipotética no produce la desaparición del efecto entonces no se cubrió  la causa principal.

ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS 

Una manera posible de examinar las relaciones y los factores de influencia es al análisis de campo de fuerzas, que es el equilibrio mantenido por dos sumas de fuerzas que actúan en dirección opuesta: las impulsoras apoyan el cambio, mientras que las restrictivas se oponen a él 

COMPARACION

Es un instrumento analítico esencial que se usa no solo para hacer una evaluación global sino que para examinar los detalles del funcionamiento y establecer soluciones; las bases de las comparaciones se hacen dentro de la empresa cliente. Algo que es de especial interés es la comparación que ayuda a establecer los niveles futuros y proporciona ese modo de orientación para la elaboración de propuestas orientadas al futuro. Cuando se hace comparación entre empresas se usa a menudo para evaluar los indicadores de rendimiento global en relación con los datos de las otras empresas.

ANALISIS DEL FUTURO

Debido a su concentración en los resultados y en las actividades todo el trabajo de consultoría esta encaminado hacia el futuro. El consultor debe hacerse unas preguntas clave: ¿Cuáles serán nuestras posibilidades futuras?, ¿Qué haremos en futuro para alcanzar nuestros objetivos?, etc. 

Los consultores tienen que reunir o establecer datos sobre una situación que no existe todavía, evaluar esos datos y recomendar las líneas de acción convenientes que ha de adoptar el cliente, desafortunadamente el método mas común de análisis de las tendencias futuras es la simple extrapolación que es cuando se tiende a pensar en el futuro como una simple extensión de las tendencias del pasado; en periodos de rápidas transformaciones es común que las tendencias del pasado no prosigan en el futuro con alteraciones sustanciales.

Los datos sobre las tendencias futuras han de ser examinados con cautela y es preciso evaluar su efectividad. Al pensar en la evolución futura de una organización cliente es preciso efectuar un análisis meticuloso (por ejemplos al analizar la dimensión temporal del ciclo de vida de un producto es necesario examinar si la curva que es habitual es un sector dado es valida).

SINTESIS

La síntesis es mucho más difícil que el trabajo puramente analítico, no todas las personas tienen el espíritu de síntesis y la pericia para sintetizar. La síntesis es el aspecto del trabajo de diagnostico que proporciona una vinculación con la siguiente fase del proceso de consultoría o sea la fase de planificación de acción.

INFORMACION AL CLIENTE

Hacer participar al cliente en la recopilación de los datos y otras actividades de diagnostico tiene como objetivo crear una relación colaborativa entre el consultor y el cliente en una etapa inicial del cometido y prevenir diversas actitudes y reacciones desfavorables que el cliente pudiera tener si el consultor no lo mantiene al tanto podría malversarse la información.

La información que se proporciona al cliente:

· Le aporta algo nuevo e importante acerca de su organización 

· Le da a conocer el enfoque adoptado por el consultor y de los progresos logrados en la investigación

· Aumenta la contribución activa del cliente a la tarea

La noción de la información al cliente se refiere no solo a cualquier información útil sino a la información reunida, analizada, elegida por el consultor mientras trabaja con el cliente. La información razonada utilizada durante el diagnostico es en si un método de diagnostico.

Cuando se ha de aporta la información es muy importante pues se debe facilitar el momento en que se puede ser útil para un objetivo en concreto, un consultor que adopta la estrategia de numerosos pasos cortos debe informar al cliente cada vez que posea datos suficientes para decidir el próximo paso que se ha de dar.

A quien se le proporciona información es a las personas de las cuales el consultor espera más ayuda, más información o ciertas medidas relacionadas con el problema de que se trate, obvio es que cierta información será altamente confidencial y no se podrá divulgar a un gran número de empleados.

 Que información se da y como es cuando el consultor trata de demostrar los que ha hecho pero no deberá impresionar demasiado y seleccionar la información en la que es probable que el cliente este interesado ante la cual puede reaccionar y estimular, el consultor debe evitar emitir juicios de valor pues es el cliente quien saca sus conclusiones de la información elegida de una manera imparcial que se le presenta. 

Al final de la fase de diagnostico, antes de presentar un informe se considera útil sugerir la celebración de una o mas reuniones de información para examinar la conclusiones principales. Un buen informe sobre la marcha de los trabajos será bien recibido el cual debe explicar al cliente como se planteo el trabajo, si el diagnostico confirma las opciones o se descubrieron nuevos problemas y posibilidades y como orientar la puesta en practica de las propuestas. 

