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1.-Unidad llI: Aplicacién de la consultoria

Introduccioén:

Alonso Veldzquez Maria del Pilar (2010). La aplicacion, cuarta fase del proceso
de consultaria, es la culminacion de los esfuerzos conjuntos del consultor y del cliente.
Aplicar cambios que son mejoras reales desde el punto de vista del cliente es el objetivo
fundamental de cualquier tarea de consultoria. El consultor desea también ver que sus
propuestas no solo son bien recibidas en reuniones con el cliente, sino puestas en
practica con buenos resultados. (P. 64).

» Sino hay aplicacion, el proceso de consultoria no puede considerarse completado.

» Esta es la situacion, si el cliente no acepta las propuestas del consultor presentadas
al final de la fase de planificacion de las medidas. Demuestra que la tarea ha estado
mal realizada por ambas partes.

» Siel consultor y el cliente colaboran estrechamente durante las fases de diagnostico
y de planificacion de la accidn, el cliente no puede rechazar propuestas que son el
fruto de un trabajo conjunto.

» Si existe alguna duda acerca del enfoque del trabajo del consultor durante la
planificacion de las medidas y acerca de la viabilidad de las propuestas que se
presentaran, se deben adoptar de inmediato medidas correctivas, sin esperar a que
se hayan aprobado definitivamente las propuestas.

» Puede también suceder que el consultor no halle ninguna solucion al problema de
su cliente. Quiza el problema, tal como se ha formulado, no tiene soluciéon
(verbigracia, la meta establecida era demasiado ambiciosa y poco realista).

Desarrollo:

3.1 Determinacién del tipo de consultoria:

El principal factor que se ha de tomar en consideracion es la indole del problema, en
especial sus caracteristicas técnicas.

» Esfera funcional: técnicas o métodos que se han de maodificar), complejidad

(aspectos técnicos, financieros, humanos y de otra indole de la gestion involucrados;
importancia para la organizacion cliente; necesidad de respetar las normas técnicas
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sectoriales) y grado de novedad (si el consultor y el cliente estan familiarizados con
el problema; si es preciso elaborar una solucion completamente nueva o si se puede
aplicar una solucién conocida con o sin adaptacion).

Por ejemplo, la compra de un conjunto de programas de una empresa de informatica o
hacia una solucion totalmente original (elaborar un nuevo programa utilizando los propios
recursos del cliente o encargar ese trabajo a un especialista en disefio de programas).

El consultor a menudo recurre a la experiencia y examina los métodos que se han
utilizado con éxito en otras partes, sobre la base del conocimiento derivado de diversas
fuentes como:

Los cometidos y los clientes anteriores.

Los archivos y la documentacion de la organizacion del consultor.

Los colegas de su organizacion que han trabajado en condiciones analogas.

La documentacion profesional (con inclusion de revistas, libros, informes sobre
estudios, etc.).

Los fabricantes de equipos y los productores de programas de informatica que hayan
aportado mejoras y que se estén esforzando por conseguirlas.

El personal de otros departamentos de la organizacion cliente, que puede tener
conocimientos de un proceso particular.

Las organizaciones que estan dispuestas a comunicar su experiencia.

YV V YV VYVVYV

Un objetivo evidente es evitar la pérdida de esfuerzo para inventar soluciones que ya
existen. Un objetivo alin mas importante es velar por que se conozca y tome en
consideracién toda la experiencia de que se dispone, para que el cliente obtenga un
asesoramiento que pueda ser calificado como “de punta.

Por ejemplo, un consultor independiente puede haber completado un diagnéstico del
problema del cliente; pero cuando hay necesidad de proponer un sistema mejor, necesita
conocimientos especializados que no posee.

3.2 Elaboracion del plan de trabajo:

Es el cliente, no el consultor, el que adopta todas las decisiones de gestion y vela por
que se pongan en practica. Desde luego, es mas facil decirlo que hacerlo. Cuanto mas
dificil el cometido, mayor probabilidad de que la aplicacién sea igual o mas dificil que el
diagnéstico y la planificacion de las medidas.

El plan o proyecto presentado por el consultor es un modelo de condiciones y relaciones
futuras, que parte del supuesto de ciertos comportamientos del cliente, asi como de
particulares condiciones ambientales y de otra indole que afectan a la organizacion
cliente.

El consultor puede cometer errores al establecer ese modelo. El consultor y el cliente

deben presentar sus argumentos en pro y en contra de esta participacion y estudiar
diversas posibilidades. El consultor no tiene que participar en la aplicacion:
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» Si el problema es relativamente sencillo y no se prevé que la aplicacién plantee
dificultades técnicas o de otra indole.

» Si el trabajo conjunto durante las fases de diagnéstico y de planificacion de las
medidas muestra que el cliente ha adquirido una buena comprension del problema y
una capacidad para ocuparse de la aplicacion sin mas asistencia.

El nimero de miembros del equipo de consultoria presentes en los locales del cliente se
ird reduciendo gradualmente durante la fase de aplicacion:

» Solo un consultor permanecera durante toda la fase de aplicacion, proporcionando
asesoramiento y recurriendo a expertos adicionales de la oficina de consultoria, si es
necesario.

» El consultor se ocupard Unicamente de las tareas mas dificiles de la fase de
aplicacion, dejando todo el resto del trabajo al cliente.

» El consultor visitara al cliente con periodicidad, o en momentos convenidos durante la
fase de aplicacion, para verificar los progresos y dar orientaciones.

» El consultor estara a disposicion para intervenir sélo a peticion especial del cliente.

Un consultor individual podré estar trabajando con un nuevo cliente, cuando un cliente
anterior le pide ayuda para la fase de aplicacion. Tal vez sea necesario advertir al nuevo
cliente que el consultor no ha completado una tarea anterior, aunque esta acabandola
progresivamente.

Contenido del plan de trabajo El formato del plan de trabajo debera constar de las
siguientes partes:

1. Introduccién. En donde se manifiesta de manera clara y precisa el contenido del
documento.

2. Obijetivos del trabajo, constituido a su vez por dos partes, el objetivo o los objetivos
generales, asi como los especificos.

3. Alcance.

4. Metodologia de trabajo, se enmarca la forma de trabajo que se aplicara para el
proceso de mejora.

5. Resultados programados por alcanzar

6. Anexos

7. Modificaciones (de ser necesarias)

3.3 Implementacioén de la consultoria:

La planificacion de una campafia para presentar un nuevo método o sistema es otro
ejemplo de la utilidad de las técnicas de planificacion en cadena o de los gréaficos de
barras.

» El dia elegido como “dia de la aplicacién” estara mas exactamente determinado si se
planifica de esa manera.

» Eltiempo necesario para obtener el equipo y disefiar procedimientos detallados puede
ser relativamente facil de calcular.
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» Cuando existe una maniobra fisica importante, como la requerida, digamos, por una
nueva fabrica o la disposicion general de una oficina, es necesario un orden
preestablecido de movimientos o maniobras individuales.

» Cuando la actividad ha de ser la habitual durante la maniobra, el plan reconoce la
necesidad de una perturbacion minima.

En principio, el consultor procurard programar la aplicacion de manera que el cliente
obtenga los maximos beneficios (verbigracia, para poner una nueva capacidad de
produccién en explotacién lo antes posible o evitar situaciones en que el cliente tenga
que ocuparse de varios proyectos dificiles o utilizar sistemas de informacién antiguos y
nuevos simultaneamente.

La terminacion de la tarea no debe programarse para el Ultimo minuto (es decir, el
momento en que el nuevo plan o la planta debe estar en funcionamiento); hay que
reservar cierto tiempo para los ajustes finales.

3.4 Supervision de acciones:

Al inicio del funcionamiento del nuevo sistema y durante cierto tiempo después, el
consultor esta a disposicion para contestar cualquier pregunta y para ayudar al personal
del cliente a abordar de inmediato cualquier nuevo problema que surja.

Se trata tanto de una cuestién de tactica como de técnicas, puesto que pequefias
deficiencias y errores en el momento en que se pone en marcha un nuevo sistema tienen
tendencia a crecer y a transformarse en grandes dificultades si no se resuelven de forma
inmediata. En este aspecto, el consultor puede tener mas experiencia que el cliente.

No es raro que las personas que adoptan decisiones, incluido el consultor, tengan ideas
tardias inquietantes, una vez que una decisién se ha adoptado finalmente y comienza
su aplicacion.

Este fendmeno se conoce con el nombre de disonancia cognoscitiva. Antes de tomar
una decision, los decisores suelen dedicar un tiempo excesivo a concentrarse en los
beneficios del nuevo plan y en las desventajas del plan actual o alternativo.

Puede que haya que capacitar a varias personas; para ello quiza resulte necesario un
programa de capacitacion exactamente definido y determinado que preceda a la
aplicaciéon y que pueda continuar durante sus primeras etapas. Son posibles diversos
métodos, entre ellos los siguientes:

Capacitacion en el servicio por el consultor.

Capacitacion en la empresa de formadores por el consultor.

Capacitacion de grupos experimentales cuyos miembros capacitaran luego al
personal restante.

Cursos regulares de capacitacion en la empresa (dirigidos por el consultor, por
formadores especiales a los que se recurre para ese fin o por formadores internos de
la organizacion).

» Participacion de miembros del personal seleccionados en cursos de capacitacion
externos.

YV VYVYV
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» Programas de reconocimiento para quienes no participan directamente pero deben
ser informados.

Un sistema de mantenimiento y control tiene que protegerse contra la simple vuelta atras,
que es probable se produzca mientras se siga recordando lo que se solia hacer antes
del cambio. La vuelta atras no siempre es reaccionaria. Si un nuevo método fracasa
debido a problemas con el equipo, los suministros, etc., el trabajo sélo puede continuar
si se hace otra cosa. Lo mas natural es volver a la antigua practica, si todavia es posible.

Si bien el consultor no debe nunca impedir que nadie siga trabajando con el viejo método
hasta que se pueda sustituir completamente, debe también asegurarse de que, una vez
que se ha puesto a prueba el nuevo método, sea imposible volver al antiguo.

Veamos algunos ejemplos.

¢ Papeleo. Cuando se instala un nuevo procedimiento de documentacion, las existencias
de los antiguos formularios se destruyen.

e Normas de funcionamiento. El mantenimiento de las normas de trabajo de una
fabrica exige una vigilancia anéloga. El trabajo con arreglo a normas debe ser mas facil
que el trabajo sin normas.

¢ Disefios. En una oficina de disefios industriales, hacer un nuevo disefio de una pieza
no debe ser mas facil que descubrir si se puede utilizar una pieza existente. Cuando
un disefio se modifica permanentemente, todas las antiguas impresiones se buscan y
destruyen.

Conclusiones:

En lo que respecta a la aplicacion de la consultoria veamos las siguientes conclusiones.

» Sobre lo que respeta sobre el consultor y el cliente tienen que llevar acabo un proseso
de consultoria y a si mismo trabajar en conjuntos, esto con el la finalidad de aplicar
cambios y mejoras, el consultor desea también ver que sus propuestas no s6lo son
bien recibidas en reuniones con el cliente, sino puestas en practica con buenos
resultados.

» Si el cliente no acepta las propuestas del consultor presentadas al final de la fase de
planificacion de las medidas. Si no hay aplicacion, el proceso de consultoria no puede
considerarse completado.

» Pero para que esta aplicacion se llevara a cabo el consultor y el cliente colaboran
estrechamente durante las fases de diagndstico y de planificacion de la accion, el
cliente no puede rechazar propuestas que son el fruto de un trabajo conjunto.

» Si hubiese alguna duda acerca del enfoque del trabajo del consultor durante la
planificacion de las medidas y acerca de la viabilidad de las propuestas que se
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presentaran, se deben adoptar de inmediato medidas correctivas, sin esperar a que
se hayan aprobado definitivamente las propuestas.

» Otra de las cuestiones que pueda suceder que el consultor no halle ninguna solucion
al problema de su cliente. Quiza el problema, tal como se ha formulado, no tiene
solucién, ya que la meta establecida era demasiado ambiciosa y poco realista.

» En la determinacion del tipo de consultoria, el principal factor que se ha de tomar en
consideracién es la indole del problema, en especial sus caracteristicas técnicas, ya
gue son de gran importancia la complejidad (aspectos técnicos, financieros, humanos
y de otra indole de la gestién involucrados; importancia para la organizacion cliente;
necesidad de respetar las normas técnicas.

» En lo que corresponde en la elaboracion del plan de trabajo, este es presentado por
el consultor es un modelo de condiciones y relaciones futuras, que parte del supuesto
de ciertos comportamientos del cliente, asi como de particulares condiciones
ambientales y de otra indole que afectan a la organizacién cliente. Pero también el
consultor puede cometer errores al establecer ese modelo.

» En lo que respecta a la implementacion de la consultoria, tiene como fin la
planificacion de una campafia para presentar un nuevo método o sistema, como el
dia elegido de la aplicacion, el tiempo necesario para obtener el equipo y disefar
procedimientos detallados puede ser relativamente facil de calcular, cuando existe
una maniobra fisica importante, como la requerida, digamos, por una nueva fabrica o
la disposicion general de una oficina, cuando la actividad ha de ser la habitual durante
la maniobra, el plan reconoce la necesidad de una perturbacién minima.

» Por ultimo en lo que respecta en la supervision de acciones, se trata tanto de una
cuestion de tactica como de técnicas, puesto que pequefias deficiencias y errores en
el momento en que se pone en marcha un nuevo sistema tienen tendencia a crecer y
a transformarse en grandes dificultades si no se resuelven de forma inmediata.

Por eso es la cuestion de supervisar para que el funcionamiento sea el correcto, asi
mismo el sistema de mantenimiento y control tiene que protegerse contra la simple
vuelta atras, que es probable se produzca mientras se siga recordando lo que se solia
hacer antes del cambio. La vuelta atras no siempre es reaccionaria. Si un nuevo
método fracasa debido a problemas con el equipo, los suministros, etc., el trabajo sélo
puede continuar si se hace otra cosa. Lo mas natural es volver a la antigua practica,
si todavia es posible.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 8



EUDS .

]
Bibliografia basica y complementaria: Mi Universidad

Antologia: Consultoria Empresarial.

Unidad lll. Aplicacion de la consultoria

Temas:
3.1 Determinacion del tipo de consultoria
3.2 Elaboracion del plan de trabajo
3.3 Implementacioén de la consultoria
3.4 Supervisidn de acciones
Autores:

¢ Harold Koontz, Heinz Weihrich y Mark Cannice (2012). Administracion una perspectiva global
empresarial. Mc Graw Hill.

¢ Alonso Velazquez Maria del Pilar (2010). Manual de consultoria administrativa. Playa y Valdés
Editores.

¢ Milan Kubr (2007). La consultoria de empresas. OIT Ginebra.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 9



