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El objetivo o producto final en cualquier actividad de consultoría es algún 

tipo de cambio. Por un lado, se puede realizar una intervención para crear un 

cambio en la estructura, las políticas o los procedimientos, por ejemplo un 

nuevo paquete de compensación, un nuevo proceso, o un programa de seguridad. 

El segundo tipo de cambio, es producto del aprendizaje de una persona o grupo de 

personas con posiciones de línea en la organización.

Sin embargo, con el tiempo, hemos ido descubriendo que la búsqueda de los 

problemas organizacionales, utilizando el modelo de diagnóstico se centra en la 

enfermedad, este modelo resulta bueno en una crisis, pero tiene serias limitaciones 

cuando lo que intentamos lograr es el desplazamiento hacia algo nuevo, por ejemplo 

una implementación producto del aprendizaje. 

En la consultoría organizacional tradicional se ven las deficiencias y se trata de 

arreglar lo que no está funcionando como se espera - reducir costos, combinar 

funciones, reinventar procesos que involucran re-trabajo, integrar trabajadores, 

automatizar procesos. El proceso conlleva a que el consultor realice la recopilación 

de datos sobre los problemas, analice los resultados, defina alternativas de acción y 

haga recomendaciones.

La consultoría actual plantea una nueva alternativa, es centrarse en las fortalezas, 

virtudes, capacidades, en concreto en aquello que en el entorno de trabajo o en 

la comunidad se está haciendo bien. Es decir, el enfoque es identificar que tiene la 

organización que aprender acerca de sus puntos fuertes.

Para lograr esto, se necesita de consultores con amplias y sólidas habilidades 

técnicas, interpersonales y para la intervención organizacional, es decir consultores 

competentes para desarrollar procesos de consultoría.

INTRODUCCIÓN
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ObjetivO general
 
Desarrollar las habilidades interpersonales y de consultoría necesarias 
para la conducción de procesos de intervención organizacional.

CaraCterístiCas de la audienCia

Esta Experiencia de Aprendizaje (EDA)  está diseñada para ser 
administrada a profesionales y técnicos de distintas disciplinas, 
interesados en desempeñar el rol de Consultor organizacional.

MOdalidad
 
Presencial

tipO de aCtividad
 
Esta Experiencia de Aprendizaje es de carácter práctico-teórico; 
partimos del principio de actividad (aprender haciendo), es decir, el 
aprendizaje se da más intensamente cuando hacemos y reflexionamos. 

El manual ha sido diseñado para apoyar las actividades durante el 
taller, dispone de espacios para la reflexión y el ajuste de los nuevos 
aprendizajes.

duraCión
 
32 horas
•	 10	horas	teóricas	
•	 22	horas	prácticas

núMerO de partiCipantes
 
Máximo:	15	
Promedio:	12	
Mínimo:	10	

térMinOs Claves
 
A continuación te presentamos términos claves que definen los actores 
y el contexto de cualquier proceso de aprendizaje:

Experiencia de Aprendizaje (EDA): Actividad en la que hay 
intercambio de información dentro de un marco de aprendizaje: cursos, 
talleres, charlas, seminarios.

Socio de Aprendizaje (SDA): Persona que participa activamente en una EDA.

Facilitador: Persona que permite a los SDA’s hacerse responsables de 
los resultados del aprendizaje. Un facilitador controla el proceso grupal 
en lugar de enseñar.
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íconos usados en este manual
A lo largo de este manual, utilizamos un grupo de iconos para guiarle en el camino 
y señalar la información que necesitas conocer acerca del proceso de consultoría. 

tip
Este icono indica consejos y trucos para hacer más fácil 
el proceso de consultoría. 

¡CuidadO!
Si no haces caso de la recomendación al lado de estos 
iconos, la situación puede estallarte en la cara.

reCOMendaCión
Recuerda estos puntos importantes, te harán un mejor 
consultor.

aCtividad
Indican que estás frente a una actividad, que se 
requiere completes de forma individual o a través de la 
interacción con el equipo.
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Módulos de aprendizaje

M Ó D U l O  I

priMerO lO priMerO - La Consultoría  Organizacional
 

 La Consultoría  organizacional

 Manejo del cambio

M Ó D U l O  I I

el prOCesO de COnsultOría - Pero no es suficiente

 Etapas del proceso de consultoría

 Técnicas de consultoría

M Ó D U l O  I I I

COMpetenCias del COnsultOr – Ahora si hablamos de un consultor

 Habilidades generales

 Rasgos del consultor integral

 Ser competente en la consultoría
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La Consultoría  Organizacional 6

 ¿Quién es un consultor? 6

 ¿Qué es la consultoría de empresas? 6

 ¿Por qué y para qué el consultor? 7

 Dimensiones de la consultoría organizacional 9

 El consultor y su relación con el cliente 9

 

Manejo del cambio 12

 Consultoría y cultura organizacional 12

 La consultoría y los procesos de cambio en las organizaciones 15

 Manejo de objeciones 19

 Manejo de conflictos 21

MÓDUlO

i
priMerO lO priMerO
La Consultoría Organizacional
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la COnsultOría   
OrganiZaCiOnal

¿Quién es 
un consultor?

Un consultor es una persona en condiciones de ejercer cierta 
influencia sobre un individuo, un grupo o una organización, pero no 
tiene poder directo para hacer cambios o ejecutar los programas.

Peter Block, autor de varios Best-seller y Consultor

 ¿Qué es  

la consultoría  
de empresas?
A continuación te mostramos algunas definiciones propuestas por algunos autores:

“Cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso 
o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en que el 
consultor no es efectivamente responsable de la ejecución de la 
tarea misma, sino que ayuda a los que lo son.”

Fritz Steele – Consultor Profesional Independiente

“Es un servicio de asesoramiento contratado y proporcionado a 
organizaciones por personas especialmente capacitadas y calificadas 
que prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, a la 
organización cliente para poner al descubierto los problemas de 
gestión, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y 
coadyuvar, si se le solicita, en la aplicación de soluciones”

Larry Greiner  y R.O Metzger

“Es un servicio de asesoramiento profesional independiente que 
ayuda a los gerentes y a las organizaciones a alcanzar los objetivos 
y fines de la organización mediante la solución de problemas 
gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la evaluación de 
nuevas oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta 
en práctica de cambios”.

Milan Kubr - Consultor de Gestión y Desarrollo de Recursos Humanos

“La consultoría de empresas es un proceso de asesoramiento y 
servicios, en el cual se investiga, analiza, revisa, evalúa y capacita.”

María Molina – Consultora Organizacional
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¿Por qué  
y para qué  

el consultor?

Razones para recurrir a un consultor:

 Alcanzar los fines y objetivos de la organización
 Resolver los problemas gerenciales y/o empresariales
 Descubrir y evaluar nuevas oportunidades
 Mejorar el aprendizaje
 Implementar y poner en práctica los cambios

Principales actividades de los consultores:

Describir o enumerar las actividades que puede desempeñar o ejecutar un consultor  
sería casi imposible, por eso a continuación te detallamos las principales:

Facilitar la 
información

Facilitar  
recursos de  

personal 
especialistas

Capacitar y 
perfeccionar el 

talento humano de  
la organización

Facilitar 
información de 

expertos en aéreas 
específicas

Elaborar 
diagnósticos

Planificar y 
gestionar los 

cambios en las 
organizaciones

Mejorar sistemas  
y métodos

Elaborar 
propuestas  
y medidas

Asesorar al  
personal
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Con la información que hemos trabajado hasta ahora rellena la imagen del consultor 
empleando palabras claves:

Actividad 1
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Dimensiones de la consultoría organizacional:

Si vemos la consultoría como un método de trabajo en el cual ejecutamos, en 
términos  generales, los siguientes pasos:

Podemos decir también que el consultor maneja dos aspectos fundamentales en el 
proceso de cambio de las organizaciones:

 Técnico: Forma de analizar y resolver los problemas del cliente.

 Humano: Forma como el consultor se relaciona y comunica con el cliente de 
una forma empática

El consultor y su relación con el cliente

El cliente suele tener muchas expectativas con respecto al consultor, estas a su vez 
pueden ser positivas o negativas. A continuación te detallamos algunos aspectos 
que deben ser considerados en la relación Consultor – Cliente:

 Creación de afinidad: El consultor y el cliente trabajan de forma mancomunada, 
por eso deben tratar de crear un ambiente de apoyo  y cooperación.

 Análisis de la información: El consultor hace el análisis de la información de 
forma objetiva y clara. El cliente espera que la misma le sea entregada de forma 
clara y precisa.

 Desarrollo de alternativas creativas: El consultor debe ser generador de 
nuevas ideas que apoyen la solución del problema.

 Recomendación de opciones: De todas las alternativas creativas generadas 
para la solución del problema, el consultor presenta sus recomendaciones y el 
cliente elige la más viable.

 Motivación a la acción: El consultor siempre debe asegurarse que todas las 
recomendaciones sean puestas en práctica con los recursos disponibles y el 
compromiso de todos los involucrados.

 Aseguramiento del crecimiento: Una vez finalizado el proyecto el consultor 
debe tratar en la medida de lo posible de garantizar que el cliente haya 
adquirido más conocimientos, habilidades, confianza y seguridad en sí mismo 
para continuar con los cambios dentro de la organización.

 Portador de valores y ética profesional: Estos elementos deben estar 
presentes dentro del comportamiento del consultor, considerando que es un 
punto de guía y apoyo al cliente.

Entrevista inicial 
con el cliente

Diagnosticamos 
los problemas y 
elaboramos los 
objetivos del cliente

Estructuramos  
el plan de trabajo

Presentación  
de propuesta  
y conclusiones
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Para el cliente existen aspectos esenciales de los cuales debe tener conocimiento  
al momento de contratar un consultor.

A continuación te mencionamos algunos:

 Obtención de información de la consultoría y de los consultores
 Definición del problema
 Definición del objetivo
 Elección del consultor
 Establecimiento de un programa conjunto
 Cooperación activa con el consultor
 Involucrar al consultor en la ejecución
 Supervisión de los progresos
 Evaluación de los resultados y al consultor
 Ser consciente de la dependencia de los consultores

 

Empatía

Compromiso

Motivación

Puntualidad

Honestidad

Sinceridad

Motivación 

al logro

Lo que espera el consultor del cliente:
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Escribe con tu equipo una canción con el ritmo de tu preferencia para dar a conocer 
los aspectos relacionados con la consultoría organizacional 

Actividad 2
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ManejO del CaMbiO

Consultoría  
y Cultura Organizacional
La cultura organizacional suele definirse como el sistema de valores, normas de 
comportamiento creencias y tradiciones socialmente compartidas y exclusivas de 
un conjunto particular de personas.

Al hablar de cultura organizacional tenemos que decir que es un componente no 
tangible; pero que ejerce una influencia determinante en el funcionamiento de las 
organizaciones; por tal razón el consultor debe tener la suficiente habilidad para 
captar los elementos que la definen en cada organización. 

Según Geert Hofstede (Antropólogo y escritor holandés en el campo de las 
relaciones culturas nacionales y la cultura organizacional). Cuando hablamos de 
cultura estamos haciendo referencia a elementos que se pueden clasificar en las 
siguientes categorías:

CategOría signiFiCadO

Símbolos Son todas aquellas abreviaturas, jerga, objetos, vestimenta 
y símbolos de prestigio que únicamente son reconocidos 
por los miembros de la organización.

Héroes Pueden ser personas reales o imaginarias, vivas o muertas, 
que sirven de modelo; por ejemplo, los fundadores de las 
organizaciones  o el gerente ideal.

Rituales Son todas aquellas actividades colectivas, que en muchos 
casos pasan desapercibidas, pero son esenciales, ejemplos: 
reuniones, sistemas de planificación, quienes inician las 
reuniones, etc.

Valores Es el elemento más profundo de la cultura organizacional  
y determina lo que es bueno y malo dentro de la misma.
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Veamos a continuación algunos  
factores culturales que afectan a las organizaciones:

 Criterios de éxito y realización en la vida 
económica y social

 El respeto por la edad y la antigüedad

 Toma de decisiones 

 El individualismo frente al colectivismo

 Los valores espirituales  y los materiales

 La responsabilidad social

 La familia

 La comunicación y socialización  
dentro de la organización

 La religión

 La actitud con respecto a los cambios 
sociales, tecnológicos y de cualquier 
otra índole

 La concepción del tiempo

 Desarrollo profesional

 Evaluaciones
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El comportamiento del consultor  
con relación a la cultura organizacional

Como hemos visto, la cultura organizacional comprende un sin fin de elementos que 
varían de una organización a otra, sin embargo existen aspectos de comportamiento 
comunes, que siempre conviene tener en cuenta:

 Vestuario

 Trato del personal

 Puntualidad

 Cuándo y cómo se inicia el análisis  
del problema

 Comunicación oral y escrita  
con el cliente

 Relaciones interpersonales

 Manejo de las emociones

 El lenguaje verbal y corporal

 Capacidad de adaptabilidad
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La Consultoría  

y los procesos de Cambio  
en las organizaciones

Todo proceso de consultoría implica la implementación de un cambio dentro de la 
organización y, de la misma forma,  los procesos de cambio en las organizaciones, ya 
sean planificados o no, generan la necesidad de llevar a cabo procesos de consultoría.

Desde este punto de vista es natural encontrar dificultades, objeciones y miedos 
ante dichos cambios, por lo que las diversas tareas que ejecuta un consultor están 
orientadas a la planificación y ejecución del cambio, minimizando las reacciones 
adversas.

“Los seres humanos por naturaleza no le temen a los 
cambios sino a ser cambiados”
Anónimo 

Naturaleza de los cambios en las organizaciones
Menciona algunos de los cambios que se han producido en tu organización en los últimos 5 años.



16
M ó D U LO  i  -  p r i M e r O  LO  p r i M e r O  / Ser competente para la Consultoría 

Completa el siguiente mapa mental, incorporando los elementos que consideras 
influyen en los cambios según su naturaleza.

Actividad 3

Naturaleza  
de los  

cambios

Personas  

Entorno

Organización
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En términos generales  
un proceso de cambio organizacional se produce cuando:

Basado en este esquema describe un proceso de cambio  
que se haya llevado a cabo  en tu área de trabajo.

Describe el área objeto del cambio:

Actividad 4

Se modifica  
la conducta

Se sitúa a las 
personas en un 
nuevo contexto 
organizativo

Se asignan 
nuevas 
funciones

Se establecen 
nuevas 
responsabilidades  
y relaciones

Conducta modificada Nuevo contexto organizativo

Nuevas funciones asignadas Nuevas responsabilidades  
y relaciones
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Posibles razones que crean una resistencia  
al cambio dentro de las organizaciones:

raZOnes el Cliente se pregunta

Falta de convicción de  
que el cambio es necesario

¿Cuál es el propósito de este 
cambio y qué va cambiar?

Cambio impuesto ¿Será que piensan que soy  
un objeto en esta empresa  
y mi opinión no cuenta?

Aversión a las sorpresas ¿En qué momento se hicieron 
estos cambios?

Temor a lo desconocido ¿Qué me pasará hoy? ¡Que 
angustia con ese nuevo sistema!

Resistencia a ocuparse de 
actividades poco populares

¿Cómo voy hacer con mis 
compañeros cuando les entregue 
esas comunicaciones?

Miedo a no adaptarse  
y a fracasar

¿Qué va pasar si no aprendo  
este nuevo método de trabajo?

Angustia por las nuevas 
prácticas, hábitos y relaciones

¿Voy a poder con todo esto?  
Son muchas cosas

Desconfianza  del equipo 
promotor del cambio

¿Y estos quiénes son?
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Manejo  

de objeciones
Los consultores  debemos tener presente que ante un proceso de cambio podrían  
surgir objeciones, por lo que es importante saber manejarlas.

A continuación te detallamos los tipos de objeciones que te puedes encontrar en un 
proceso de consultoría:

 
Las objeciones pueden ser  expresadas por el cliente a través de:

Para el consultor el manejo de objeciones forma parte de su rutina de trabajo, 
sin embargo en ocasiones, cuando los cambios dentro de las organizaciones son 
más profundos y causan mayor impacto en las mismas, pueden surgir “conflictos” 
interpersonales o intergrupales; las razones pueden ser múltiples.

Objeciones Falsas
Problema de actitud
Excusas - Objeción verdadera oculta

Objeciones Verdaderas
Falta de información, malentendido. 
Excusas - Desventaja o inconveniente Real

Palabras
Fonemas

Pensamientos

Gestos
Posturas

Movimientos

Alegría
Satisfacción

Rabia

Silencios

Verbal Emociones

No verbal



20
M ó D U LO  i  -  p r i M e r O  LO  p r i M e r O  / Ser competente para la Consultoría 

Identifica el Tipo de objeción  que corresponda a cada afirmación de la lista:

ObjeCión verdadera Falsa

1 No soy el que decide

2 Esa solución no podrá adaptarse 
a las sucursales porque los costos 
serían muy altos

3 Lo tengo que consultar

4 Ese nuevo método de trabajo 
puede generar malestar en los 
trabajadores

5 Me gustaría reflexionar un poco 
más sobre esa solución

6 El sistema no me ofrece la 
posibilidad de configurar los 
reportes

7 ¿Por qué cambiar de proveedor…?

8 El personal no está preparado 
para afrontar un cambio de esa 
magnitud

 

Actividad 5
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Manejo  

de conflictos
A continuación te detallamos algunos elementos que podrían generar conflictos en 
un proceso de consultoría:

 Comunicación deficiente

 Desacuerdo entre los objetivos y los 
resultados esperados

 Discrepancias en la metodología de 
trabajo de los consultores

 Desacuerdo con el ritmo del cambio

 Resistencia al cambio

 Temor a perder influencia y poder

 Falta de compromiso

 Resistencia a cooperar

 Diferencias de personalidades y cultura

 Ineficiencia

 Falta de planificación
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Gordon Lippitt  (Psicólogo y consultor y estudioso del Desarrollo Organizacional  y de 
los procesos humanos dentro de las organizaciones)	describió	cinco	(5)	métodos	para	
resolver los conflictos en un proceso de consultoría o cambio:

MétOdO aCtitud

Repliegue Retirarse del conflicto real o potencial.

Moderación Buscar los puntos de acuerdo y minimizar las 
diferencias.

Transacción Buscar aquellas soluciones que aporten satisfacción  
a cada una de las partes (ganar- ganar).

Imposición Imponer tú opinión sin darle importancia a la del resto 
del equipo, una actitud de competir (ganar – perder).

Enfrentamiento Enfrentar el desacuerdo directamente, con un 
enfoque de solución de problema, cada una de las 
partes expone su posición y resuelven sus diferencias.

Recuerda por regla general no personalizar los conflictos.
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Etapas del Proceso de Consultoría 24

 Iniciación 25

 Diagnóstico 29

 Planificación de medios 35

 Aplicación 41

 Terminación 44

 

Técnicas de Consultoría 47

 Técnicas de recolección de datos 48

 Técnicas para el análisis de situación, análisis de datos  
 y resolución de problemas 50

MÓDUlO

ii
el prOCesO de la COnsultOría – 

Pero no es suficiente
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El proceso de consultoría generalmente se encuentra dentro de uno o varios de 
los pasos del método para la resolución de problemas. Un consultor puede ayudar 
a su cliente a identificar el problema, identificar la causa, identificar la solución, 
implementar la solución, o las cuatro inclusive.

 
etapas del  
proceso de Consultoría
 

1
i n i c i a c i ó n

2
D i a G n O s t i c O  

Identificar el problema  
y la causa

3 

p L a n i F i c a c i ó n  
D e  M e D i D a s 

Identificar la solución

4 

a p L i c a c i ó n
Implementar la solución

5
TERMINACIÓN
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1
e t a p a  D e 

i n i c i a c i ó n

a. Primeros contactos  

 con el usuario

b. Diagnóstico preliminar  

 de los problemas

c. Planificación de las actividades

d. Propuesta de tareas al cliente

e. Contrato de consultoría
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Iniciación: es la primera fase de un proceso de consultoría, en la cual el cliente 
y el consultor establecen: nexos de confianza, empatía y acuerdos iniciales de 
funcionamiento como equipo de trabajo.

Fases de la etapa de iniCiaCión aCCiOnes / resultadOs

Primeros contactos 
con el usuario

  Cliente y Consultor establecen contacto directo
  Se preparan las reuniones iniciales
  Establecimiento de los primeros acuerdos

Diagnóstico 
preliminar  
de los problemas

  El consultor:
ü	sabe exactamente que espera el cliente
ü	estimula al cliente a que exprese su percepción 

del problema
ü	genera muchas preguntas
ü	clasifica la información obtenida

  El consultor se apoya en las siguientes fuentes, para 
obtener información:
ü	Informes anteriores
ü	Documentación suministrada por el cliente 

informes, estadísticas, estudios.
ü	Entrevistas a usuarios
ü	Revistas, publicaciones editoriales
ü	Observación

  El cliente establece una lista de actividades que el 
consultor debe cumplir:
ü	Descripción del problema que han de resolver
ü	Proyecto del presupuesto y límites del mismo
ü	Calendario de fechas de inicio, control y fin
ü	Lista de los aportes del cliente (documentos, 

personal, recursos técnicos y/o financieros; etc.)
ü	Factores que inciden directamente en el 

proyecto
ü	Personas contacto con cuentas de correo  

y números de teléfonos

Ejemplo de esquema de diagnóstico preliminar:
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Planificación  
de las actividades

  El cliente recibe una descripción exacta del problema
  El consultor:
ü	entrega al cliente las conclusiones del 

problema, sugerencias para resolver el mismo y 
cuál es su aporte

ü	indica en su informe, el tiempo detallado de las 
actividades a ejecutar para analizar todos los 
hechos asociados al problema

  Cada una de las partes (consultor y cliente) 
determina cada una de sus actividades en esta etapa es 
decir el “plan de trabajo”

Propuesta de  
tareas al cliente

  Este documento es presentado al cliente  
y es sometido a su aprobación
  Siempre está redactado en forma positiva  

y aportando un sentimiento triunfo
  Dentro de la propuesta se incorporan las siguientes 

secciones:
ü	Técnica
ü	Relativa al personal responsable
ü	Actividades del consultor
ü	Condiciones especiales

Contrato  
de consultoría

  Este es un documento donde quedan establecidos 
los  acuerdos de esta etapa de la consultoría
  El consultor siempre debe ser lo más preciso  

y objetivo posible en su elaboración
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Recomendaciones generales  
para las primeras reuniones con el cliente:

 Prepararse para conocer los datos esenciales, ambiente y características 
 generales del cliente

 No presentar soluciones de forma anticipada

 Utilizar un lenguaje familiar para el cliente (de acuerdo a su área  
 de actividad)

 Deje que el cliente se exprese, él está buscando:

  Una persona preparada

  Con iniciativa

  Alguien en quien confiar plenamente

  Comprensión y sensibilidad ante su situación

  Que no traten de convencerlo a toda costa

  Que vean su mundo con los ojos que él lo ve

  Un orientador no un consejero

  Un consultor con mucha creatividad

 El cliente debe quedar convencido de que usted es el mejor para  
 realizar el trabajo

 Asesórese sobre quien toma las decisiones

 No se muestre ansioso e insistente

 En caso de ser aceptada su propuesta indíquele al cliente las acciones  
 a seguir, entre ellas:

  Establecimiento del alcance y el objetivo del diagnóstico preliminar

  Identificación de las personas involucradas y horarios de citas

  Presentación del consultor

  Establecimiento de tiempo de elaboración del diagnóstico y de  
  cómo se va realizar su presentación al cliente
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2
e t a p a  D e

D i a G n ó s t i c O

a. Análisis del objetivo

b. Análisis del problema

c. Descubrimiento de los hechos

d. Análisis y síntesis de los hechos

e. Información de los resultados  

 al cliente
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Diagnóstico: es la segunda fase del proceso de consultoría, se dice también 
que es la primera fase operativa donde se reúne y analiza una extensa cantidad de 
datos y variables del problema.

Fases de la etapa de diagnóstiCO aCCiOnes / resultadOs

Análisis  
del objetivo

  Es fundamental concentrarse en los objetivos, para 
resolver adecuadamente el problema
  El consultor debe preguntarse:

ü	¿Qué estamos tratando de lograr?
ü	¿Qué estamos tratando de hacer?

con estas preguntas el consultor se evita el análisis 
innecesario de datos y la tentación de avanzar a 
una rápida solución con una dirección equivocada 

  Se establece una lista de objetivos a lograr en orden 
de prioridades, los cuales deben ser específicos

Análisis  
del problema

  Existe un problema cuando:
ü	Se evidencia  una diferencia entre la 

situación actual y la situación deseada o 
ideal

  El problema del cliente se identifica con las 
siguientes características:

ü	Diversidad de síntomas del problema
ü	Ubicación física y en que unidades de la 

organización
ü	Quienes tienen el problema
ü	Magnitud del problema
ü	Data cronológica

  Es importante generar diferentes hipótesis sobre  
la causa del problema, para luego analizarlas
  Investigar si existen otros factores o relaciones que 

interfieren en el problema
  El consultor debe involucrar al cliente de forma 

gradual en todo el proceso de diagnóstico
  Evaluar la capacidad del cliente de resolver  

el problema
ü	¿Qué experiencia tiene resolviendo 

problemas organizacionales?
ü	¿Cuál es la visión que tiene la organización 

con respecto al cambio?
ü	¿Qué recursos tiene el cliente para resolver 

el problema  actual?
ü	¿Cuál es la velocidad de actuación del 

cliente con respecto a los problemas?
ü	¿El cliente ha intentado solucionar el 

problema
ü	¿Por qué han fallado?
ü	¿Están ansiosos por el cambio?
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Descubrimiento  
de los hechos

  Los hechos son los materiales de construcción  
de todo trabajo de consultoría
  La recopilación de los hechos para el consultor 

puede resultar pesada;  por eso debe esforzarse  
en ser creativo e imaginativo
  Los datos recibidos en la fase de iniciación son 

analizados con mayor profundidad y detalle
  Los hechos deben permitirle al consultor:

ü	Examinar los procesos en detalle
ü	Establecer relaciones, causas e influencias 

mutuas
ü	 Evaluar las oportunidades no 

aprovechadas
ü	Descubrir las posibles mejoras

  Para recopilar los datos el consultor debe:
ü	Identificar exactamente qué datos se 

requieren
ü	Establecer estrategias específicas 

(observaciones, revisión de registros 
históricos, entrevistas, etc.) para la 
obtención  de los datos difíciles de obtener 

ü	Recordar que la aplicación de un sentido 
lógico en la recolección de datos es vital

ü	Establecer sobre qué aspectos del 
problema se requieren datos y de cuales no

ü	Ofrecer un enfoque más amplio del 
problema , ya que en ocasiones el cliente 
no entiende por qué el consultor requiere 
datos de áreas que aparentemente no 
tienen ninguna relación con el problema 

  Los datos recogidos deben estar expresados en 
valores específicos; ejemplo: metros, unidades, 
minutos, etc.
  A mayor grado de detalle de los datos del problema, 

mayor tiempo en su recolección ejemplo: número de 
horas utilizadas por cada trabajador en permisos no 
remunerados 
  Establecer los periodos de tiempo en el análisis 

de los datos, Por ejemplo:  Reportes  de permisos no 
remunerados de los últimos dos años
  De acuerdo al alcance, el consultor decide que datos 

ha de recolectar
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  Una vez recopilados todos los datos del problema se 
procede  a su tabulación de acuerdo a su clasificación:

ü	De acontecimientos  (tiempo, frecuencia, índice)
ü	De  personal (edad, sexo, ocupación)
ü	De materiales (dimensión, valor, 

características, inventario)
ü	De insumos, recursos, productos, procesos 

y procedimientos (ventas, consumo, 
producción, piezas específicas)

  El consultor debe mantener en orden toda la 
documentación generada durante este proceso
  Las fuentes más comunes para obtener datos son:

ü	Registros (hechos almacenados archivos, 
reportes, etc.)

ü	Acontecimientos y condiciones (son los 
actos, actividades y circunstancias que los 
rodean y pueden ser observados )

ü	Recuerdos (es toda aquella información 
almacenada en la mente de las personas 
que trabajan en la organización)

  Las principales fuentes de obtención de datos son:
ü	Cuestionarios
ü	Informes
ü	Entrevistas

Análisis y síntesis 
de los hechos

  Cada dato recopilado requiere de un análisis,  
que va más allá de una investigación o evaluación
  Al analizar los hechos nos estamos acercando  

al inicio del cambio
  Los hechos describen:

ü	Una realidad correcta
ü	Condiciones
ü	Acontecimientos
ü	Causas

  Con la síntesis de los hechos buscamos formar  
un todo con las partes
  Con el análisis de los hechos sacamos conclusiones  

y elaboramos las propuestas para la acción
  El análisis de los hechos se van transformando  

en una síntesis
  En el análisis de los hechos el consultor combina  

los métodos de investigación:
ü	Deducción (lógica pura, la conclusión 

en su totalidad a partir de una premisa 
que certifica la autenticidad de las 
conclusiones, en caso contrario anula  
la lógica aplicada)

ü	Inducción (crea leyes a partir de la observación 
de los hechos, mediante la generalización  
del comportamiento observado)
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Información de los 
resultados al cliente

  La información proporcionada al cliente  
es útil porque:

ü	Siempre le aporta algo nuevo e 
importante acerca de su organización 

ü	Coloca al cliente en contexto de los 
progresos alcanzados con la investigación

ü	Aumenta la contribución activa del cliente 
a la tarea

ü	Orienta al consultor a seguir por ese 
camino o a reorientarlo de ser necesario

  El consultor debe tratar de producir en el cliente  
las siguientes actitudes:

ü	Que quiera más información sobre el tema
ü	Motivación para hablar de temas 

conectados al problema
ü	Visión crítica de los resultados entregados
ü	Entusiasmo ya que están encaminados a la 

solución del problema
  Toda la información suministrada por el consultor 

está orientada a  producir un cambio
  El consultor decide si entregar un informe final 

de resultados del diagnóstico o si por el contrario 
hace entregas parciales de acuerdo a los hallazgos 
encontrados en la investigación 
  La información debe ser entregada al líder del 

proyecto 
  La entrega de los resultados en esta fase debe ser  

lo más transparente  posible y libre de juicios de valor 
por parte del consultor.
  Para facilitarle la información al cliente el consultor 

puede utilizar diferentes métodos de transferencia 
  Al terminar la fase de diagnóstico es importante 

establecer los acuerdos para avanzar a la siguiente fase
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Dificultades generales  
en la determinación de un problema

Como consultores debemos tener presente que la forma  en que definimos 
los problemas limita nuestra capacidad para resolverlos.

Por ello recuerda:

 No confundir los síntomas con los problemas. Ejemplo: Las ventas  
 han tenido una notable disminución este trimestre

 Evitar las ideas preconcebidas de las causas de los problemas. Ejemplo:  
 “La disminución de las ventas siempre es por la falta de buenos  
 vendedores”

 No ver los problemas sólo desde el punto de vista técnico. Ejemplo:  
 “Si la empresa cambiara de tecnología en la producción las ventas seguro  
 se incrementan “

 Ver el problema desde los diferentes puntos de vista de las diferentes  
 unidades de la organización

 No concluir el trabajo de diagnóstico del problema por falta de tiempo  
 o recursos

 Definir el objetivo de forma clara para evitar realizar propuestas carentes  
 de realismo
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3
e t a p a  D e

p L a n i F i c a c i ó n 
D e  M e D i D a s

a. Elaboración de soluciones

b. Evaluación de opciones

c. Presentación de propuestas  

 al cliente

d. Planificación de la aplicación  

 de medidas
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Planificación de medidas: en esta etapa se elaboran las posibles 
soluciones al problema diagnosticado,  la propuesta de alternativas y la preparación 
de la aplicación de la solución aceptada por el cliente.

etapa de planiFiCaCión de Medidas aCCiOnes / resultadOs

Elaboración  
de soluciones

  El cliente siempre espera que el consultor halle, 
recomiende o sugiera una solución inmediata
  Los problemas generalmente tienen más de una 

alternativa de solución
  El consultor siempre debe innovar en  la elaboración 

de las soluciones
  Para el cliente es importante que se le muestren  

diferentes soluciones al problema y que pueda  
evaluarlas con el consultor
  Uno de los roles fundamentales del consultor  

es orientar al cliente en la búsqueda de soluciones  
por eso debe tener en cuenta si el problema:

ü	Es técnico, financiero, humano o de otra 
índole 

ü	Requiere de una solución totalmente 
novedosa o si por el contrario se puede 
aplicar una adaptación de una solución 
anterior

ü	Requiere que se adquieran recursos 
externos o tenemos los insumos dentro de 
la organización

  La utilización de la experiencia es muy válida y útil  
al momento de buscar soluciones
  Las fuentes pueden ser las siguientes:

ü	Experiencia de clientes anteriores 
(Benchmarking)

ü	Documentación del cliente y del consultor
ü	Experiencia de colegas
ü	Bibliografía asociada al tema
ü	El personal de la organización
ü	La experiencia de otras organizaciones 

  Utilización de pensamiento creativo (creación de 
cosas o ideas que inicialmente no están relacionadas)
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Evaluación  
de opciones

  Ya se han generado una cantidad de ideas para 
solucionar el problema, en esta fase debemos 
seleccionar la(s) idea(s) más viables para la solución del 
problema
  Esta tarea puede ejecutarse por:

ü	Enfoque gradual: Se toman 2 o 3 ideas y se 
desarrolla cada una de ellas en forma de 
proyecto, evaluando su viabilidad 

ü	Tomar la idea que más ha recibido 
aceptación y desarrollarla para verificar 
que es la solución adecuada

  La técnica de evaluación  se elige tomando en 
cuenta  la naturaleza y la complejidad de cada caso
  Se pueden utilizar evaluaciones con escala de valores 

para ponderar los aspectos cuantitativos y cualitativos 
de las posibles soluciones a un problema 

Presentación  
de propuestas  
al cliente

  La reunión de presentación se efectúa con el equipo 
de consultoría, el cliente y el personal involucrado  
en el proceso
  La presentación debe ser especifica

El consultor debe tener siempre a la mano la 
documentación que apoya los resultados del trabajo
  La sinceridad es en un aspecto fundamental al 

momento de hacer la presentación, por eso recuerda 
explicarle al cliente:

o Los riesgos de la aplicación de la solución
o Las condiciones que se deben crear y 

mantener
o Las tareas que no pudieron ser finalizadas
o Las perspectivas de hasta dónde llega 

el cambio o cuál es su campo de acción 
(alcance)

Planificación  
de la aplicación  
de medidas

  El consultor debe prever que la(s) solución(es) 
presentadas al cliente siempre deben estar 
acompañadas de un plan de acción
  El consultor debe mostrarle al cliente no solo  

lo que se debe hacer sino ¿Cómo hacerlo?
  Es vital que el consultor tenga presente las 

preferencias y gustos del cliente que podrían influir  
en la toma de decisiones 
  Al finalizar, el cliente puede decidir iniciar 

inmediatamente el proyecto o ejecutarlo a posteriori
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lista de revisión de las consideraciones preliminares  
para la búsqueda de soluciones:

1. 
¿Qué se debe  

obtener con la  
nueva solución?

2. 
¿cuál será la 

diferencia  con la 
situación actual?

3. 
¿existen 

probabilidades   
de que los efectos 
del cambio sean 

duraderos?

a. ¿Cuál es el objetivo  
 básico?

b. ¿Cuáles son los  
 demás objetivos?

c. ¿Cuál es el nivel  
 de rendimiento?

d. ¿Qué calidad  
 de producto?

e. ¿Qué nuevo  
 producto, servicio  
 o actividad?

f. ¿Qué  
 comportamiento?

a. ¿Productos,  
 actividades o  
 servicios diferentes?

b. ¿Método  diferente?

c. ¿Sistema diferente?

d. ¿Equipo  diferente?

e. ¿Situación diferente?

f. ¿Gestión diferente?

a. ¿La empresa  
 del cliente y su  
 mercado cambian  
 rápidamente?

b. ¿La competencia  
 podría descubrir  
 mejores soluciones?

c. ¿Es posible que  
 el personal vuelva  
 a las prácticas  
 anteriores?

d. ¿Se deben  
 pronosticar nuevos  
 cambios?
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4. 
¿Qué soluciones 

o ideas se podrán 
encontrar en?

5. 
¿Qué posibles 
dificultades 

surgirán?

6. 
¿Quiénes  
se verán  

afectados?

7. 
¿cuál es el mejor 

momento para los 
cambios?

a. La gerencia  
 o departamento

b. La empresa

c. Un instituto,  
 universidad  
 o colegio  
 especializado

d. Una empresa  
 de consultoría

e. En otro lugar

a. ¿Técnicos?

b. ¿Resistencia del  
 personal y de la  
 gerencia?

c. ¿Riesgos laborales?

d. ¿De calidad?

e. ¿De excesiva  
 producción?

f. ¿De escases  
 de materiales?

g. ¿Actitud de los  
 clientes?

h. ¿Financieros?

a. ¿Los empleados?

b. ¿La dirección?

c. ¿Cómo prepararlos  
 para los cambios

d. ¿Cómo podrían  
 participar?

e. ¿Se requiere hacer  
 cambios en otras  
 partes?

a. ¿Al final de la  
 temporada?

b. ¿Durante el periodo  
 de las vacaciones?

c. ¿Al terminal el  
 ejercicio fiscal?

d. ¿Al comienzo  
 del año?

e. ¿En algún otro  
 momento?

f. ¿Lo antes posible?

g. ¿En varias etapas?
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Recomendaciones
para buscar una soluciones ideales:

 Estimula la creatividad en tu equipo de trabajo

 Elimina las críticas y juicios al momento de generar las ideas

 No etiquetes las ideas por exageradas que parezcan

 Involucra a todos en el proyecto

 Lleva un registro de todas las ideas generadas en las sesiones de trabajo

 Haz preguntas que estimulen la participación

 Cuestiona las ideas  con preguntas Ejemplo: ¿Qué pasaría si en vez  
 de gris el reporte fuera azul?

 Se realista

 Revisa el ámbito de acción

 No pases de un problema a otro sin antes esbozar  opciones de solución
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4
e t a p a  D e

a p L i c a c i ó n

a. Contribuir a la aplicación

b. Propuestas de ajustes

c. Capacitación
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Aplicación: es la cuarta fase del proceso de consultoría, en esta se aplican los 
cambios que conllevarán a la solución del problema. Si no hay aplicación no está 
completo el proceso de consultoría.

etapa de apliCaCión aCCiOnes / resultadOs

Contribuir  
a la aplicación

  El consultor y el cliente tienen bien definido lo que 
significa “aplicación” y “resultados” Ejemplo: Si el consultor 
está elaborando un sistema de información adaptado al 
cliente debe asegurarse de:

ü	¿Qué actividades y parámetros habrá que 
alcanzar para que el sistema quede en pleno 
funcionamiento

ü	¿Que entendemos por aplicación de un 
programa orientado hacia la acción?

  El rol de consultor en la etapa de aplicación puede 
darse de varias formas:

ü	No tiene ninguna participación
ü	Participa en actividades puntuales junto con 

el cliente
ü	Participa activamente durante toda la 

etapa de aplicación con actividades bien 
especificas

ü	El consultor solo asesora cuando es 
solicitado por el cliente

ü	El consultor realiza visitas periódicas para 
apoyar en etapas o situaciones difíciles

  El consultor en alianza con el cliente establecen  
cada uno de los pasos que se han de dar en la etapa  
de aplicación
  Se establecen claramente las responsabilidades, los 

puntos de control de las tareas y actividades para tener 
una efectiva supervisión
  El ritmo de aplicación de la solución del problema 

dependerá de múltiples factores que deberán evaluar  
el cliente y el consultor.
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Propuestas  
de ajustes

  Todo proyecto debe contemplar cambios previstos e 
imprevistos a medida que se avanza en la ejecución
  Por eso recuerda:

o A mayor complejidad de una tarea, más 
probabilidad de que se requiera mayor 
cantidad de ajustes en su aplicación

o Vigilar los recursos asignados a un proyecto, 
estos varían con mucha rapidez 

o La terminación de una tarea debe tener 
especial vigilancia; por si requiere ser 
ajustada en último momento

o Al trabajar con una nueva metodología los 
procedimientos deben ser bien específicos y 
se recomienda preparar material donde ésta 
se detalle minuciosamente 

o La supervisión debe ser un proceso 
continuo, que permita ir evaluando el 
cumplimiento de los objetivos y en caso 
de existir desviaciones corregirlos de forma 
inmediata

Capacitación   El proceso de capacitación requiere de una 
planificación especial donde se estudian los siguientes 
aspectos:

ü	Cuántas personas van a recibir capacitación
ü	Presupuesto
ü	Elaboración de currícula para determinar que 

capacitación requiere cada empleado
ü	Que modalidades de capacitación podemos 

utilizar
ü	Espacios y logística de los adiestramiento
ü	Equipo de diseño y facilitadores

  La capacitación y la consultoría tienen mucha relación 
ya que ambas buscan mejorar los resultados de la 
organización
  Todo cambio está ligado a un proceso de capacitación
  La capacitación debe estar contemplada dentro  

del proceso de cambio
  El cliente apoyado por el consultor establece  

las estrategias de capacitación al personal
  Algunos métodos de capacitación:

ü	El consultor capacita al personal 
directamente

ü	El consultor capacita a un grupo de 
formadores para que luego transfieran el 
conocimiento al personal de la empresa

ü	La empresa contrata a un equipo 
especializado para esta actividad

ü	Un personal de la empresa se capacita y 
luego forma al personal de la empresa
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5
e t a p a  D e

t e r M i n a c i ó n

a. Evaluación

b. Informe final

c. Establecimiento de 

compromisos

d. Planes de seguimiento

e. Retirada del consultor
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Terminación: es la quinta etapa, en la cual se le pone fin al proyecto, una 
vez alcanzados los objetivos propuestos y los servicios del consultor ya no son 
necesarios.

etapa de terMinaCión aCCiOnes / resultadOs

Evaluación   Esta nos permite determinar si los objetivos se alcanzaron 
y si los recursos utilizados están justificados
  L a evaluación está concentrada en dos aspectos 

fundamentales:
ü	Los beneficios para el cliente y 
ü	El proceso de consultoría

  La evaluación de los beneficios para el cliente debe 
responder las siguientes preguntas:

ü	¿Se ha alcanzado lo planificado?
ü	¿Qué resultados y beneficios concretos ha 

logrado el cliente
ü	¿Qué resultados previstos no se han podido 

lograr?
ü	¿Se ha conseguido el propósito?  ¿Han 

aparecido resultados inesperados y 
complementarios?

  Los beneficios para la empresa pueden estar asociados a:
ü	Nuevas capacidades
ü	Nuevos sistemas
ü	Nuevas relaciones
ü	Nuevas oportunidades
ü	Nuevos comportamientos
ü	Nuevo rendimiento

  En la evaluación del proceso de consultoría se evalúa:
ü	 Se revisa si todos los acuerdos del contrato 

fueron cumplidos
ü	Si la cantidad y la calidad de los insumos 

entregados al cliente compensaron sus 
necesidades

ü	Si el estilo de la consultoría (consultor) fue del 
agrado del cliente

  En cada etapa del proceso de consultoría  está inmersa 
una evaluación; como punto de control o referencia que  
nos indica si vamos por el camino correcto o debemos  
hacer ajustes
  Para medir la actuación del consultor se puede diseñar  

un instrumento (entrevistas, cuestionarios, test, etc.)
donde se evalúen los aspectos fundamentales del proceso 
  La evaluación puede ser un anexo del informe final o 

puede presentarse tiempo después de finalizado el trabajo
  El consultor también puede realizar su propia 

autoevaluación tomando como punto de referencia  
la opinión del cliente de su trabajo



46
M ó D U LO  i i  -  e L  p r O c e s O  D e  c O n s U Lt O r Í a  / Ser competente para la Consultoría 

Informe final   Antes y durante todo el proceso el cliente ha recibido 
informes de avance del proyecto
  El informe final representa un proceso de reflexión  

de todo el trabajo realizado
  Cada consultor tiene su estilo particular de redacción  

de informes
  En términos generales los informes finales:

ü	Señalan los beneficios reales obtenidos
ü	Recursos utilizados
ü	Entregas al cliente (productos)
ü	Consideraciones especiales
ü	Sugerencias al cliente

  Pueden presentarse dos versiones de informe final  
al cliente:

1. Con el detalle de cada una de las etapas  
del proceso

2. Con  el resumen del proyecto con datos  
bien específicos 

Establecimiento  
 de compromisos

  De quedar aspectos pendientes el consultor y el cliente 
acuerdan las fechas de entrega
  Los acuerdos que se establecen entre el cliente  

y el consultor deben ser respetados y cumplidos
  Las partes deben respetar las fechas de entrega

Planes de 
seguimiento

  Siempre es conveniente que exista algún tipo  
de seguimiento
  Los planes de seguimiento pueden establecerse  

en el contrato de consultoría
  Los planes de seguimiento se acuerdan con el cliente  

una vez finalizado el proyecto
  El cliente puede establecer una vez finalizado el proyecto 

que no se requiere de seguimiento por parte del consultor
  El consultor podría argumentar sus razones y revisarlas  

con el cliente y llegar a un acuerdo
  El consultor siempre se pone a la disposición del cliente  

en caso de que requiera apoyo

Retirada  
del Consultor

  La retirada es un momento difícil, el cual debe manejarse 
con mucha asertividad
  Recomendaciones generales para la retirada:

ü	Dejar en orden toda la documentación 
asociada al proyecto y entregarla al 
responsable 

ü	Dejar respaldo de todas las entregas realizadas
ü	Conversar con el cliente para determinar si 

quedan tareas pendientes
ü	Nunca quedarse más de lo necesario
ü	En esta fase es importante que el consultor se 

mantenga bien alerta y conectado con todos 
los elementos del proyecto

ü	Si quedan actividades pendientes fijar fechas  
y cumplirlas sin falta



47
Ser competente para la Consultoría  /  M ó D U LO  i i  -  e L  p r O c e s O  D e  c O n s U Lt O r Í a

técnicas de consultoría

TéCNICAS DE RECOlECCIÓN  
DE DATOS

TéCNICAS  PARA El ANálISIS 
 DE SITUACIÓN, ANálISIS DE DATOS   

y RESOlUCIÓN DE PROblEMAS

 Entrevista

 Encuesta

 Observación

 Análisis de documentos

 Matriz FODA

 Diagrama de Pareto o  
 Diagrama Causa - Efecto

 Diagrama de Gantt   
 y PERT CPM

 Análisis de Datos

 Generación de soluciones  
 creativas
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T é C N I C A S  D E  R E C O l E C C I Ó N  D E  D A T O S

Entrevista 

La entrevista es un proceso de comunicación  que se lleva a cabo entre dos o más personas 
con el fin de obtener información general o específica acerca de situaciones, personas, 
procesos o temas predeterminados. 

Principios básicos para que una entrevista sea efectiva:

 Tenga claro a quién va entrevistar
 Defina el momento de la entrevista (orden, tiempo y ánimo)
 Dónde reunirse
 Como debe actuar de acuerdo a las características del usuario a entrevistar

Antes de la 
entrevista:

 Prepara las  
 preguntas

 Comunica  
 al usuario  
 entrevistado  
 el propósito  
 de la entrevista

Durante la entrevista:

 Exponerle al usuario  
 entrevistado los detalles  
 y las explicaciones  
 requeridas por el mismo

 Utilizar un ambiente  
 adecuado y relajado en  
 la medida de lo posible  
 para romper el hielo

 Influir en el usuario  
 entrevistado para que  
 la información fluya  
 de manera natural  
 y cómoda

 El consultor nunca debe  
 mostrar una actitud crítica

 Cuando la respuesta a una  
 pregunta no es precisa,  
 se debe insistir de manera  
 sutil para obtener una  
 respuesta concreta 

 No interrumpa  
 al entrevistado

 Anote los hechos,  
 comentarios e inquietudes  
 del entrevistado

 Antes de terminar  
 la entrevista  
 el consultor se asegura  
 de haber hecho todas las  
 anotaciones necesarias  
 y deja abierta la posibilidad  
 de otra reunión en caso  
 de ser necesario

Después  
de la entrevista:

 El consultor  
 verifica sus notas  
 y extrae los datos 
 más significativos 

 Le envía un  
 resumen de la  
 reunión al usuario  
 entrevistado  
 (minuta)

 La información  
 obtenida en las  
 entrevistas, pueden  
 servir para formular  
 preguntas para 
 posteriores  
 entrevistas
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Encuesta

La encuesta es una técnica de recolección de datos que permite obtener información de 
manera rápida de un gran número de personas sobre uno o más aspectos que se deseen 
analizar. 

Características de las encuestas: 

1. Para realizar una encuesta se requiere elaborar un cuestionario de preguntas, las 
cuales pueden ser: cerradas, abiertas o mixtas.

2. Se puede aplicar a sectores más amplios del universo, de manera mucho más 
económica que la entrevista

3. Puede hacerse la recolección de información a titulo impersonal a fin de motivar 
al encuestado a responder con mayor sinceridad, ya que  no es necesario colocar 
sus datos.

4. Pueden aplicarse por vía remota (teléfono, correo, correo electrónico) o en persona.

Observación

A través de la observación directa puedes obtener una gran cantidad de información de 
primera mano y además con una menor carga subjetiva, ya que podrás identificar aspectos 
y elementos que se presentan en las interacciones entre las personas y durante la ejecución 
de las tareas y actividades de los procesos.

Para que la observación proporcione datos valiosos que permitan realizar un mejor análisis:

1. Identifica qué es lo que se observará
2. Determina el tiempo que dedicará a la observación
3. Obtén la autorización de los involucrados y sus supervisores.
4. Familiarízate con el objeto de estudio (grupos, gerencias, procesos, maquinarias, 

entre otros)
5. Toma nota de lo que va observando, incluyendo las preguntas que le surjan, para 

evitar interrumpir el accionar de quienes interactúan.  
6. Aplica siempre las normas de cortesía y todas las que apliquen según el espacio 

físico o normas de convivencia propias del cliente.

Análisis de documentos

Otra forma de obtener información, es realizar la búsqueda de los datos en los archivos, 
informes de gestión y resultados, presentaciones, publicaciones y cualquier otro documento 
que pueda facilitar el cliente.

En general, aplican las normas propias de la observación para llevar a cabo esta técnica, y 
recuerda siempre asegurarte de que la información haya sido proporcionada por personal 
autorizado y además corresponde a información oficial, para que sea más fácil verificar su 
exactitud, veracidad y pertinencia.

La escogencia del método de recolección de información depende principalmente de los 
siguientes factores:

 Naturaleza y tipo de problema
 Unidad de análisis, tipo y confiabilidad de las fuentes
 Universo, tamaño y tipo de muestra
 Disponibilidad de los recursos
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T é C N I C A S   P A R A  E l  A N á l I S I S  D E  S I T U A C I Ó N , 
A N á l I S I S  D E  D A T O S ,  P l A N I F I C A C I Ó N  D E  A C T I v I D A D E S

y  R E S O l U C I Ó N  D E  P R O b l E M A S

Matriz FODA

La elaboración de la matriz FODA es una técnica útil en las etapas de definición y 
análisis del problema y en la de generación de estrategias.

Fortalezas Oportunidades
Actividades que realiza con un alto 
grado de eficiencia.

Recursos, procesos, certificaciones, y 
en general todo elemento que posee 
la empresa que contribuye al logro 
de los objetivos, con alto grado de 
eficacia y eficiencia.

Eventos, sucesos o recursos del 
entorno que de presentarse, 

facilitarían el logro de los objetivos.

Debilidades Amenazas
Todas aquellas actividades que realiza 
con bajo grado de eficiencia.
Recursos, situaciones y elementos 
dentro de la empresa, gerencia o 
grupo, que detienen o dificultan el 
logro de los objetivos.

Eventos, sucesos o recursos del 
entorno que de presentarse, 

complicarían o evitarían el logro de 
los objetivos.

Para realizar la matriz FODA:

1. Reúne al equipo para una sesión de trabajo (Mesas de trabajo)

2. Identifica el problema o situación actual objeto de estudio

3. Guía la generación de las listas de fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas (puede emplear lluvia de ideas, cuestionarios, estudios de casos, 
entre otros)

4. Establece las comparaciones entre Fortalezas y Oportunidades, Debilidades y 
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas y Debilidades y Amenazas.

5. Establece las estrategias para cada una de las combinaciones FO, DO, FA, DA 
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Diagrama de Pareto o Diagrama Causa – Efecto

También conocida como espina de pescado, esta técnica permite identificar las 
causas potenciales de un problema, representando además las relaciones entre las 
causas y efectos.
 

 

Cómo elaborar un diagrama de causa – efecto:

1. Enunciar de forma clara el problema a analizar.

2. Dibujar la espina de pescado

3. Identificar las categorías principales que intervienen en el problema. Se 
manejan en principio cuatro áreas que influyen en los distintos problemas: 
personas, materiales, maquinaria y procesos (o métodos). Puedes partir de 
estas y agregar las que aparezcan en el análisis.

4. Realizar una tormenta de ideas para identificar tantas causas principales  como 
sea posible, procurando no omitir ninguna. Mientras, se van anotando dentro 
de la categoría que corresponda.

5. Responder a la pregunta: ¿Por qué ha surgido cada causa principal identificada? 
Esto con el fin de identificar las causas secundarias (subcausas) 

6. Con las categorías, causas principales y subcausas  identificadas, realizar un 
análisis detallado de cada una de ellas, para identificar:

 a. Causas que pueden ser corregidas de manera inmediata
 b. Causas que se encuentran fuera de nuestras manos
 c. Unidades responsables para la solución de cada una 
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Diagrama de Gantt y PERT CPM

El Diagrama de Gantt es una herramienta que facilita la planificación de las tareas que 
es necesario realizar para la ejecución de un proyecto en un tiempo determinado. El 
diagrama muestra el origen y el final de las diferentes unidades mínimas de trabajo 
y los grupos de tareas.

Está compuesto por un eje vertical donde se establecen las actividades y/o tareas 
que constituyen el trabajo que se va a ejecutar, y un eje horizontal que muestra en 
un calendario la duración de cada una de ellas.

 
Esta herramienta suele combinarse con el PERT / CPM el cual es un gráfico que 
muestra las interrelaciones entre las tareas o actividades, de manera que pueden 
establecerse prelaciones, cuellos de botella en el proceso y la ruta crítica.

Un ejemplo de lo que un  gráfico PERT/CPM nos permite visualizar:
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Análisis de Datos

Una vez obtenidos los datos por cualquiera de las técnicas disponibles, el consultor 
puede emplear una gran variedad de técnicas y modelos para procesar esos datos y 
generar información.

La escogencia de la técnica a emplear dependerá principalmente de:

1. Naturaleza del problema

2. Tipo de datos obtenidos

3. Unidad de análisis

4. Universo y tamaño de las muestras

En este sentido puedes emplear para el análisis de los datos:

 Técnicas estadísticas (Promedios, dispersión, frecuencia, correlación y 
regresión)

 Modelos matemáticos (funciones, razones, índices, coeficientes)

 Técnicas gráficas 

 Análisis cualitativo y de relación (comparaciones, relaciones causa - efecto, 
campo de fuerza)
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Generación de soluciones creativas

Pensamiento Creativo

A continuación te detallamos aspectos básicos del proceso de “Pensamiento 
creativo”. Para generar el proceso de pensamiento creativo se pasa por cinco etapas; 
a continuación  las detallamos brevemente: 

1. PREPARACIÓN ü	Se define el problema y los objetivos de diferentes 
maneras para replantearlos

ü	Se aplica el pensamiento analítico

2. ESFUERZO ü	Generación de múltiples ideas, concepciones  
y enfoques

ü	Producción de muchas soluciones que pueden  
generar un poco de frustración

ü	Se generan ideas muy buenas

3. INCUBACIÓN ü	Se dejan descansar las ideas en el subconsciente
ü	Se puede ir haciendo otras cosas
ü	Se liberan los bloqueos

4. INTUICIÓN ü	Aparece de forma inesperada la respuesta que nos 
lleva a la solución del problema  

5. EVALUACIÓN ü	Se analizan todas las ideas generadas en las etapas de: 
o Incubación
o Intuición
o Evaluación

ü	Selecciona la(s) idea(s) más factibles a la solución  
del problema 
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Algunas de técnicas de pensamiento creativo son:

Tormenta de ideas    Se presenta un problema y los participantes de la 
reunión van generando ideas para resolverlo
   Cada idea generada es analizada con detenimiento 

para ver si es la posible solución al problema

Sinéctica    Método creativo para generar ideas, fundamentado 
en la producción y selección consciente de ideas. El 
resultado, es la combinación de un problema o situación 
con una o varias alternativas de solución que han sido 
evaluadas en grupo
   Se conforman equipos de trabajo y el cliente expone 

su problema y cada uno de los participantes, plantea su 
solución
   El cliente analiza todos los aspectos positivos de las 

propuestas y menciona los elementos que no le parecen  
de las soluciones generadas
   Al final se conversa y se selecciona la opción más 

viable para solucionar el problema

Enumeración  
de propiedades

   A una idea se le extraen las principales propiedades, 
características y se cuestionan para modificarlas

Relaciones forzadas    Las ideas u objetos se revisan y los usuarios se hacen la 
pregunta: ¿De cuantas formas se podrían combinar para 
obtener una nueva idea u objeto?

Los seis sombreros 
para pensar por 
Edward de Bono

   Cada sombrero tiene un color y a su vez representa 
una forma determinada de pensamiento:

  Blanco: para evaluar la información disponible 
y necesaria
  Rojo: Los sentimientos y emociones acerca 

del problema
  Amarillo:  Buscar las ganancias y ventajas  

del problema
  Negro: Evalúa las trabas, críticas y riesgos  

del problema
  Verde: Creatividad, nuevas ideas y 

posibilidades del problema
  Azul: Reflexiona sobre todo el proceso  

y lo agrupa
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Pensamiento de 
ruptura por Gerald 
Nadler y Shozo Hibino

   Básicamente este método consiste en:
  Generar una idea brillante
  Crea resultados insuperables
  Poner en práctica la idea que conlleva a una 

solución excepcional

Técnica del grupo genio 
(Combinación  
de técnicas)

   Se reúnen varios equipos de trabajo
   Cada equipo trabaja con una de las técnicas  

de soluciones creativas a un problema determinado
   Al final todos los equipos muestran su trabajo y 

proceden a seleccionar la mejor opción de solución 
del problema

En síntesis podemos decir que cualquiera de las técnicas de pensamiento 
creativo utilizadas requiere de:

 La eliminación de los juicios de valor

 La libertad de las ideas

 La creación de muchas ideas

 La fertilización cruzada para combinar y mejorar las ideas de todos

Barreras del pensamiento creativo:

 Las limitaciones autoimpuestas

 Creer que siempre hay una respuesta correcta

 La conformidad

 La falta de iniciativa y de esfuerzo

 La tendencia  a evaluar todo

 El temor al ridículo y a perder la perspectiva del problema

 El respeto por la autoridad

 El éxito

 El individualismo 
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COMpetenCias del COnsultOr
Ahora si hablamos de un consultor
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Habilidades generales
Una visión general de las habilidades necesarias para quien desarrolla procesos  
de consultoría.

Habilidades técnicas:  
Ejemplos

Ingeniería

Gestión de Proyectos

Planificación

Marketing

Manufactura

Recursos Humanos 

Finanzas

Análisis de sistemas

Habilidades 
interpersonales:  
Aplicadas a todas  
las situaciones

Asertividad

Escucha

Comunicación

Apoyo

Relaciones interpersonales

Acuerdos razonables

Habilidades  
de consultoría:  
Requerimientos  
de cada fase  
de consultoría

En la etapa inicial: Deseos de negociar

Hacer frente a la motivación

Gestionar la contratación

En la etapa Diagnóstica: Preparar reuniones de exploración

Diferenciar las perspectivas  
sobre causas y soluciones

Manejar el clima político

Resistir el impulso  
de los datos completos

Ver la entrevista como  
una intervención

En la etapa de Planificación  
de medidas:

Reducir los datos a un número 
manejable de problemas

Identificar y trabajar con  
diferentes formas de resistencia

Presentar datos organizacionales

En la etapa de Aplicación: Preparar reuniones de grupo

Centrar las opciones  
en el aquí y ahora

No se tome nada como personal
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rasgOs del COnsultOr integral
A lo largo del tiempo especialistas en el área conductual se han dedicado a hacer 
estudios, que han permitido identificar algunos perfiles o rasgos de la personalidad 
de un consultor organizacional exitoso. Estos estudios han coincidido en mostrar  
indicadores muy similares y confiables.

A continuación te detallamos algunas características y cualidades:

Rasgos  
esenciales

Rasgos subordinados:
 Entusiasmo
 Organización
 Logro y consecución
 Aguante
 Análisis
 Creatividad
 Profesionalismo

Vocación: 
(del latín: vocāre; 
llamar) es una forma 
de expresar nuestra 
personalidad frente 
a todos los ámbitos 
de la vida y que se 
manifiesta como 
una disposición 
“natural”  de atención 
a las necesidades 
de los demás. Cada 
persona tiene 
especial inclinación 
por dedicarse a algo 
en su vida: eso es 
la vocación. En el 
caso de consultores 
su contribución o 
disposición está 
orientada a demostrar  
al usuario soluciones, 
apoyo y servicio.  

Crecimiento:  
El consultor está en 
un proceso constante 
de crecimiento 
intelectual  y 
emocional  junto a  
su equipo inmediato 
de trabajo.  Este es  
un claro indicador  
de profesionalismo. 

Asociación:  
El consultor de éxito 
tiene la capacidad de 
construir, armonizar 
y relacionarse con 
todos los integrantes 
de un equipo de 
trabajo, apoyándose 
en su conocimiento 
y aceptando los 
aportes del resto 
de la sociedad de 
trabajo.

Enfoque:  
Los consultores 
eficaces están 
orientados  a 
cumplir objetivos 
bien  específicos, de 
esta forma pueden 
mantenerse firmes 
ante las dificultades 
u obstáculos que se 
van presentando.

El poder:  
Este rasgo le 
permite al consultor 
mantenerse apegado 
a las necesidades 
y planteamientos 
iniciales del usuario 
y de esta forma 
hacerlas cumplir 
dentro de un marco 
de negociación 
(ganar-ganar).
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El consultor influye en el cliente cuando: 

Posee sólidos 
conocimientos 

técnicos

Orienta y no 
aconseja

Muestra 
confianza en sí 
mismo y en los 

demás

Reconoce sus 
limitaciones

Participa 
activamente 
y fomenta la 
participación  

del cliente

Es integro 
profesionalmente

Establece  
un buen  
rapport

Usa positivamente 
la persuasión

Maneja 
adecuadamente  

las tensiones  
y ansiedades

Muestra una 
visión común  
y compartida  

con el objetivo  
del cliente 
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ser COMpetente  para la COnsultOria
Todos estos rasgos y comportamientos nos muestran una conducta competente, 
entonces: 

¿Qué es ser competente?

Competencia:
Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, aptitudes, actitudes y valores 
que se combinan para lograr un desempeño superior.

Actuar con competencia
Guy	Le	Boterf	(2000)	describe	lo	que	es	actuar	con	competencia:
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Elementos de las competencias

Las competencias están compuestas por los rasgos y aptitudes de personalidad, 
comportamientos, conocimientos teóricos y prácticos, los cuales a su vez se 
encuentran interrelacionados entre sí.

ElEmEntos dE la compEtEncia dEfinición

Rasgos de  
personalidad

Determinan la actuación de una persona ante un 
acontecimiento. Algunos ejemplos: flexibilidad, 
paciencia, capacidad de iniciativa, autoconfianza  
y timidez.

Aptitudes Capacidad para realizar ciertas tareas o actividades 
con éxito, que es susceptible de desarrollarse con los 
conocimientos y la práctica. Algunos ejemplos:  
la pericia manual y la capacidad lingüística.

Actitudes Están asociadas a la manera de sentir de una persona 
a  favor o en contra de algún acontecimiento y están 
asociados a los valores personales de cada individuo. 
Algunos ejemplos: la tolerancia, las creencias religiosas 
y valores culturales.

Conocimientos  
teóricos

Se refiere a toda la información retenida con respecto  
a hechos, conceptos, relaciones y procedimientos.  
En los conocimientos podemos hacer la diferencia 
entre conocimientos generales y especializados.
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A continuación presentamos las competencias críticas asociadas a la buena 
gestión de un consultor organizacional.

Tomado de Alles, M. Diccionario de Competencias…..

 Capacidad de planificación y organización
 Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, área 

o proyecto, y especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos 
para el logro de los objetivos. Incluye utilizar mecanismos de seguimiento y 
verificación de los grados de avance de las distintas tareas para mantener el 
control del proceso y aplicar las medidas correctivas necesarias.

 Cierre de acuerdos
 Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vínculos con los clientes, a 

través de propuestas y soluciones oportunas que respondan a sus necesidades 
y expectativas, y lograr beneficios para ambas partes.

 Comunicación eficaz
 Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y 

oportuna la información requerida por los demás a fin de alcanzar los objetivos 
organizacionales, y para mantener canales de comunicación abiertos y redes 
de contacto formales e informales, que abarquen los diferentes niveles de la 
organización.

 Conocimientos técnicos
 Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos aquellos 

conocimientos y/o experiencias específicas que se requieran para el ejercicio 
de la función del cargo, y avivar de manera constante el interés por aprender y 
compartir con otros los conocimientos y experiencias propios.

 Credibilidad técnica
 Capacidad para alcanzar con precisión los objetivos planteados, superar los 

estándares de calidad establecidos, al comprender la esencia de los problemas 
complejos, generar soluciones prácticas y aplicables, y brindar beneficios tanto 
para el cliente como para la organización. Capacidad para generar confianza 
en los demás por su desempeño profesional y constituirse en un referente a 
quien consultar. Implica ser reconocido por poseer sólidos conocimientos y 
experiencia.

 Influencia y negociación
 Capacidad para persuadir a otras personas, utilizar argumentos sólidos 

y honestos, y acercar posiciones mediante el ejercicio del razonamiento 
conjunto, que contemple los intereses de todas las partes intervinientes y los 
objetivos organizacionales. Implica capacidad para influenciara otros a través 
de estrategias que permitan construir acuerdos satisfactorios para todos, 
mediante la aplicación del concepto ganar-ganar.
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 Orientación a los resultados con calidad
 Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el 

logro o superación de los obstáculos esperados, bajo estándares de calidad 
establecidos, fijar metas desafiantes, mejorar y mantener altos niveles de 
rendimiento en el marco de las estrategias de la organización. Implica 
establecer indicadores de logro y hacer seguimiento permanente.

 Orientación al cliente interno y externo
 Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente 

y/o conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos o internos. 
Implica una vocación permanente de servicio al cliente interno y externo, 
comprender adecuadamente sus demandas y generar soluciones efectivas a 
sus necesidades.

 Toma de decisiones
 Capacidad para analizar diversas variantes u opciones, considerar las 

circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en el negocio, 
para luego seleccionar la alternativa más adecuada, con el fin de lograr el 
mejor resultado de los objetivos organizacionales. Implica capacidad para 
ejecutar acciones con calidad, oportunidad y conciencia acerca de las posibles 
consecuencias de la decisión tomada

 Trabajo en equipo
 Capacidad para colaborar con los demás, formar parte de un grupo y trabajar 

con otras áreas de la organización con el propósito de alcanzar, en conjunto, 
la estrategia organizacional, subordinar los intereses personales a los 
objetivos grupales. Implica tener expectativas positivas respecto a los demás, 
comprender a los otros, y generar y mantener un buen clima de trabajo.
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inventariO de COMpetenCias
Todo el mundo es muy hábil en hacer (o sabe mucho de) al menos una cosa. Por ejemplo, un mecánico de 
automóviles, puede ser la persona mejor informada de cualquier cosa que vaya mal con el sistema de frenos. 
Podría diagnosticar los problemas a través del teléfono y ser muy hábil en hacer una reparación rápida. 

Un vendedor de computadoras sabe acerca de ventas, pero también puede haber aprendido habilidades para la 
gestión del tiempo. Una enfermera pudo haber tomado talleres y leer varios libros para mejorar sus habilidades 
de comunicación. 

A continuación:

1. Lista las cosas que sabes hacer mejor que la mayoría de la gente:

2. Lista lo que dicen tus colegas, compañeros de trabajo, amigos y familiares  
 haces mejor que la mayoría:

 
3. Identifica clases especiales, cursos, seminarios, actualizaciones que hayas realizado:
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4. Lista credenciales y certificaciones que tengas:

5. Lista los procesos de resolución de problemas en los cuales eres competente, por ejemplo:  
 trabajo en equipos de alto rendimiento, mejora de procesos, análisis causa-efecto, flujo de   
 procesos, comunicación:

 

6. Menciona cosas sobre las cuales consideras sabes mucho:
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7. De la siguiente lista, selecciona las habilidades y conocimientos en los cuales requieres  
 mejorar. Selecciona tres o cuatro que consideras hacen la gran diferencia en el rol  
 de consultoría:

1. Realizando análisis prospectivo

2. Diagnosticando necesidades del cliente

3. Identificando expectativas  mutuas

4. Estimando costos de proyectos

5. Usando papeles de trabajo

6. Analizando información del negocio 

7. Resolviendo problemas

8. Construyendo relaciones

9. Comunicándose con otros

10. Escribiendo propuestas y reportes

11. Facilitando procesos de formación

12. Conduciendo reuniones

13. Haciendo coaching

14. Conociendo procesos

15. Conociendo  técnicas de intervención
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anÁlisis situaCiOnal (FOda)
evaluaCión de su OrganiZaCión

I. FORTALEZAS

Para cada afirmación coloca un ü en la columna correspondiente.

dEsacuErdo no Está dE acuErdo 
ni En dEsacuErdo dE acuErdo

1. Tenemos un alto nivel de competencia.

2. Tenemos habilidad competitiva.

3. Estamos por delante de la curva de experiencia.

4. Disponemos de suficientes recursos financieros.

5. Tenemos una buen a reputación con los compradores.

6. Somos un líder reconocido.

7. Hemos concebido correctamente las áreas funcionales 
estratégicas.

8. Tenemos acceso a las economías de escala.

9. Nosotros estamos un poco aislados de 
presiones competitivas.

10. Tenemos tecnología propietaria.

11. Tenemos mejores campañas de publicidad que la 
competencia

12. Somos buenos en la creación de nuevos productos.

13. Contamos con una gestión fortalecida

14. Tenemos habilidades técnicas/tecnológicas superiores

15. Tenemos ventajas de costos y precios

Total de ü

Copyright McGraw-Hill 2000. The Consultant’s Toolkit: High-Impact Questionnaires, Activities and How-to Guides for Diagnosing and Solving Client Problems. Mel Silberman
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II. DEBILIDADES

Para cada afirmación coloca un ü en la columna correspondiente.

dEsacuErdo no Está dE acuErdo 
ni En dEsacuErdo dE acuErdo

1. No tenemos dirección estratégica clara.

2. Nuestras instalaciones son obsoletas.

3. Nos falta profundidad gerencial y talento.

4. Nos estamos perdiendo algunas habilidades claves  
o competencias.

5. Tenemos un historial pobre en estrategias  
de implementación

6. Estamos plagados de problemas operativos.

7. Nos estamos quedando en investigación y Desarrollo.

8. Tenemos una línea limitada de productos.

9. Tenemos una imagen débil del mercado.

10. Tenemos habilidades de marketing por debajo  
del promedio.

11. Somos incapaces de financiar la estrategia de cambios 
necesaria.

12. Tenemos costos generales más elevados en relación  
con nuestros principales competidores.

13. Tenemos una rentabilidad mediocre.

Total de ü

Copyright McGraw-Hill 2000. The Consultant’s Toolkit: High-Impact Questionnaires, Activities and How-to Guides for Diagnosing and Solving Client Problems. Mel Silberman
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II. DEBILIDADES

Para cada afirmación coloca un ü en la columna correspondiente.

no tal vEz si

1. Hay grupos de clientes adicionales que podríamos servir.

2. Hay nuevos mercados o segmentos de mercado  
para entrar.

3. Podemos ampliar nuestra línea de productos/servicios 
para satisfacer las necesidades del cliente.

4. Podemos diversificar productos relacionados. 

5. Podemos controlar el abastecimiento o las actividades  
de suministro (integración vertical).

6. La caída de barreras comerciales están abriendo 
mercados extranjeros para nosotros.

7. Nuestros rivales están volviendo complacientes.

8. El mercado está creciendo más rápido que en el pasado.

9. Menos requerimientos regulatorios  nos ayudará  
a hacer  negocios más fácilmente.

Total de ü

Copyright McGraw-Hill 2000. The Consultant’s Toolkit: High-Impact Questionnaires, Activities and How-to Guides for Diagnosing and Solving Client Problems. Mel Silberman
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II. DEBILIDADES

Para cada afirmación coloca un ü en la columna correspondiente.

no tal vEz si

1. Competidores extranjeros de bajo costo de están 
entrando en el mercado.

2. Las ventas de productos sustitutos están en aumento.

3. El mercado está creciendo más lentamente  
de lo que esperábamos.

4. Hay cambios adversos en los tipos de cambio  
y/o en las políticas comerciales.

5. Los requerimientos regulatorios son cada vez  
más onerosos

6. Somos vulnerables a los cambios en el ciclo económico  
o de recesión.

7. Las necesidades de los compradores y los gustos están 
cambiando en una dirección que se alejan de nuestra 
experiencia actual.

8. Los cambios demográficos están teniendo un impacto 
negativo en el negocio.

9. Es fácil entrar en esta industria.

10. La tecnología puede cambiar esta industria con poca  
o ninguna advertencia.

Total de ü

Copyright McGraw-Hill 2000. The Consultant’s Toolkit: High-Impact Questionnaires, Activities and How-to Guides for Diagnosing and Solving Client Problems. Mel Silberman
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Interpretando el análisis de la evaluación situacional de su organización 

1. Fortalezas y Debilidades

 a.	 Suma	un	(1)	punto	por	cada		bajo	“Desacuerdo”

 b. Suma un (2) puntos por cada  bajo “No está de acuerdo, ni en desacuerdo”

 c. Suma un (3) punto por cada  bajo “De acuerdo”

2. Amenazas y Oportunidades

 a. Suma	un	(1)	punto	por	cada		bajo	“No”

 b. Suma un (2) puntos por cada  bajo “Tal vez”

 c. Suma un (3) punto por cada  bajo “Si”

Total Fortalezas Total Amenazas

+ Total Oportunidades + Total Debilidades

(F + O)

Menos (A + D)

Línea de base estratégica

Utilice su línea de base estratégica en su próxima sesión de planificación para medir la cantidad de cambios que 
su organización ha experimentado, la cantidad de mejoras que ha logrado en sus fortalezas y debilidades, y cómo 
el entorno externo ha afectado a su progreso.

Copyright McGraw-Hill 2000. The Consultant’s Toolkit: High-Impact Questionnaires, Activities and How-to Guides for Diagnosing and Solving Client Problems. Mel Silberman


