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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
modificar).

Complejidad (aspectos técnicos,
financieros, humanos y de ofra
indole de la gestion involucrados;
importancia para la organizacion

cliente; necesidad de respetar las )

normas técnicas sectoriales) y
grado de novedad (si el consultor
y el cliente estéan familiarizados
con el problema.

La responsabilidad Ultima de la
aplicacion incumbe al cliente. Es
el cliente, no el consultor, el que
adopta todas las decisiones de
gestion y vela por que se pongan
en practica. Cuanto mas dificil el
cometido, mayor probabilidad de
que la aplicacion sea igual 0 mas
dificil que el diagndstico y la
planificacién 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.

—

o

El consultor, en colaboracion
con el cliente, tendra que decidir
si ha de orientar la busqueda
hacia las soluciones que pueden
estar al alcance de la mano (por
ejemplo, la compra de un
conjunto de programas de una
empresa de informatica).

S—

Al idear formas de mejorar la
situacion del cuente, 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

e

Es necesario decidir hasta donde
debe llegar la busqueda. ; Se debe
limitar a la organizacion cliente?

¢ Pueden encontrarse soluciones
factibles en otras organizaciones,
sectores 0 paises? ¢ Es necesario
examinar la bibliografia técnica?

¢, Debemos recurrir a institutos de
investigacion?

S

— . .
Los cometidos y los clientes

anteriores. Los archivos y la
documentacion de la organizacién
del consultor. Los colegas de su
organizacién que han trabajado en
condiciones analogas. La
documentacion profesional (con
inclusion de revistas, libros,
informes sobre estudios, etc.).

Se——
—
— " Ep t
plan o proyecto
El plan o proyecto presentado presentado por el consultor
por el cgnlsultor es un modelo es un modelo de condiciones
de condiciones y relaciones y relaciones futuras, que
futuras, que parte del supuesto )
. , parte del supuesto de ciertos
—_ ggliﬁ:rizcggigﬁaom;ntos co'rnportamientos. del cliente,
. ' . asi como de particulares
partpulares condmongs condiciones ambientales y
ambientales y de olra |.ndollr,e de otra indole que afectan a
qge afectan a la organizacion la organizacion dliente.
cliente.
S——
S——
pr—

El consultor puede cometer
errores al establecer ese

modelo. Ademas, muchas de las
condiciones pueden cambiar
después de haberse presentado

y aceptado la propuesta. La =
corresponsabilidad del consultor
en la aplicacion ayuda a superar
estas dificultades.

gm—

Si el problema es relativamente
sencillo y no se prevé que la
aplicacion plantee dificultades
técnicas o de otra indole. Si el
trabajo conjunto durante las fases
de diagnostico y de planificacién de
las medidas muestra que el cliente
ha adquirido una buena
comprension del problema y una
capacidad para ocuparse de la

aplicacién sin mas asistencia.

S—
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Un conjunto de propuestas
relativas a la aplicacién debe
formar parte del plan de medidas
presentado al cliente, antes de ===
que comience la aplicacion, se
debe preparar un programa
detallado de trabajo.

o

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

La planificacion de una campafia
para presentar un nuevo método
o sistema es otro ejemplo de la
utilidad de las técnicas de
planificacién en cadena o de los
graficos de barras. El dia elegido
como “dia de la aplicacion” estara
més exactamente determinado si
se planifica de esa manera.

Alinicio del funcionamiento del
nuevo sistema y durante cierto
tiempo después, el consultor esta
a disposicién 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 crecery a
transformarse en grandes
dificultades si no se resuelven de
forma inmediata.

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);

para los ajustes finales. Lo
mismo se aplica a la asignacion
de recursos Yy a la prestacion de
ayuda complementaria por el
consultor durante la aplicacion.

——

Este fenomeno 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.

J—
Se lo debe considerar como un

colega experimentado y
entusiasta, que se siente
plenamente involucrado y
corresponsable, con una clara

== vision de lo que se puede —

conseguir y que esta preparado
para explicar las funciones y
responsabilidades de las demas
personas que participan en el

proyecto.
S——

Es posible que se necesite
considerable tiempo y mucha
persuasion para crear esta masa
critica, pero una vez conseguida,
se acelerara todo el proceso. Estos
son aspectos importantes de la
estrategia del cambio planificado.

hay que reservar cierto tiempo  —=

S

—

Practicamente todas las formas de
reorganizacion, con
independencia de sus aspectos
funcionales o interfuncionales, y
todos los sistemas nuevos
requieren simples instrucciones
sobre como manejarlas. Por lo
general, hay que disefiar un nuevo
material de escritorio.

TJTma vez que se ha adoptado una
decision definitiva, que el proceso de
aplicacién comienza y los primeros
problemas inevitablemente hacen su
aparicion, parece que se dedica
bastante tiempo a revisar las
ventajas del plan anterior, o
desplazado, al mismo tiempo que se
formulan observaciones sobre los
defectos del nuevo plan que se esta
aplicando.

—

—

Cuando se instala un nuevo
procedimiento de documentacion,
las existencias de los antiguos
formularios se destruyen. Se
encarga a algun funcionario el
mantenimiento de las existencias
de los nuevos formularios y de
firmar los pedidos para obtener
reimpresiones.




—

Informes sobre la marcha del
trabajo, cuyo nimero y alcance
varia y en el que se pueden haber
propuesto modificaciones en la
definicion del problema y en las
tareas por realizar.

Informes y documentacion
vinculados con la presentacion de
propuestas para que el cliente
adopte una decision antes de
pasar a la fase de aplicacion. Sea
cual sea la modalidad de la
presentacion de informes
provisionales, existe un informe
final del cometido que se presenta
en el momento en que el consultor
se retira de la organizacién cliente.

E—

e

Si el cometido ha sido relativamente
breve, éste puede ser el Unico
informe y tiene, por tanto, que ser
completo. Para cometidos mas
largos, el informe final puede hacer
referencias de pasada a informes
anteriores y entrar en detalles sélo
sobre los acontecimientos que se
han producido desde que se redacto
el Ultimo informe.

——

—

Algunos consultores, especialmente
en el sector del desarrollo de la
organizacion, consideran los informes
finales como innecesarios, si el
cliente ha mantenido una

Ademas de un breve analisis
global del trabajo realizado, el
informe final debe sefalar los
beneficios reales obtenidos con la
aplicacién y hacer sugerencias
sinceras al cliente sobre lo que
debe hacer, o evitar, en el futuro.

—

Sea cual sea la modalidad de la
presentacion de los informes
provisionales, existe un informe
final del cometido que se
presenta en el momento en que el

—= consultor se retira de la

colaboracion estrecha con el

consultor durante todo el cometido y
existe una evidente satisfaccién con
el método adoptado y los resultados.

organizacion. En el informe final
se debe asimismo confirmar todo
acuerdo al que se haya llegado
sobre un servicio de seguimiento.
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La terminacion es la quinta y ultima
fase del proceso de consultoria. Se ha
de poner fin a toda tarea o proyecto
una vez que su proposito se ha
alcanzado y que la ayuda del consultor
ya no se necesita. No basta con
ejecutar el trabajo de manera
profesional.

La retirada tiene que ser también
profesional: su momento oportuno y su
forma se han de elegir adecuadamente
y todos los compromisos se deben
cumplir para la mutua satisfaccién del
cliente y el consultor. Es el consultor
quien tiene la responsabilidad
primordial de sugerir en qué momento
y de qué forma debe retirarse

—

Ha de recordar que el cliente
puede tener dudas en cuanto al
momento correcto para terminar el
proyecto, en particular si la
presencia del consultor ha
contribuido claramente a introducir

el cliente se ha acostumbrado a
solicitar su asesoramiento sobre
cuestiones importantes.

S

La atmésfera y la forma en que
esa relacion se interrumpe
influiran en la motivacién del
cliente para continuar el

mejoras importantes en la gestion y

"No beneficia a nadie que el
consultor esté convencido de que
ha realizado un buen trabajo,
mientras que el cliente s6lo espera
que el consultor se vaya para poner
fin al proyecto. Por ese motivo, el
consultor y el cliente deben
determinar de forma conjunta si la
tarea se debe calificar de éxito,
fracaso o en alguna categoria entre

€s0s dos extremos.
e,

El cliente debe estar convencido de
que ha contado con un buen
consultor, a quien volveria a recurrir
gustosamente. El consultor debe

. —_ .
proyecto y en su actitud con pensar que ha disfrutado de
respecto al uso futuro de la confianza y respeto y que volver a
misma organizacion de trabajar para el mismo cliente seria
consultoria. una nueva experiencia estimulante.
— —
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—

La identificacién del servicio que el
cliente necesita (diagndstico)
requiere un estudio que permita
detectar las situaciones
susceptibles de mejorar en un
departamento, en un area
funcional o en la totalidad de la
empresa.

Las caracteristicas de los estudios
que efectla el consultor para
emitir su diagnéstico varian
considerablemente, segun el
tamafio de la empresa, la

tipo de operaciones del cliente; no
obstante, en todo caso, tales
estudios deben incluir tres etapas:
a) la obtencién de informacion
rapida y precisa.

—
m—

La identificacion del servicio que
el cliente necesita (diagndstico)
requiere un estudio que permita
detectar las situaciones
susceptibles de mejorar en un
departamento, en un area
funcional o en la totalidad de la
empresa.

La Importancia de esta actividad
amerita que sea desarrollada
exclusivamente por profesionales
con amplia experiencia en
consultaria. Las caracteristicas
de los estudios que efectua el
consultor para emitir su
diagnostico varian
considerablemente, segun el
tamario de la empresa.

—

o

En relacion con la obtencién de
informacion para efectuar el
diagndstico, se utilizan técnicas
tales como: entrevistas
personales, revisiones de
documentos, cuestionarios,
diagramas de flujo.

—

e

En la etapa de anélisis debe
hacerse una cuidadosa
determinacién de las causas del
problema, pues conociendo
adecuadamente dichas causas,
se simplifica el estudio relativo a
las posibles soluciones.

complejidad de los problemas y €l

——

o
Alternativas posibles para
solucionar el problema.

— Costo aproximado de las
soluciones.

— Plazo en que pueden
implantarse las soluciones.
— Posibles beneficios que
obtendra la empresa como
resultado del trabajo que se

S

g—

Las conclusiones de este estudio
constituyen el diagnéstico del
servicio que el cliente necesita.
Estas conclusiones deben, en
todo caso, discutirse y analizarse
con el cliente y posteriormente
documentarse mediante una carta
propuesta.

realizara.

——

o
Alternativas posibles para

solucionar el problema.

— Costo aproximado de las
soluciones.

— Plazo en que pueden
implantarse las soluciones.

la empresa como resultado del
trabajo que se realizara.
S

a) la obtencién de informacion
rapida y precisa

b) el andlisis de las

c) la formulacion de un plan de
trabajo.

— Posibles beneficios que obtendra

circunstancias observadas, y —==

pm—

Es indispensable que toda esta
labor se haga constar en papeles
de trabajo. En la etapa de
analisis debe hacerse una
cuidadosa determinacion de las

—=] causas del problema, pues

conociendo adecuadamente
dichas causas, se simplifica el
estudio relativo a las posibles
soluciones.

S

Las conclusiones de este estudio
constituyen el diagndstico del
servicio que el cliente necesita.
Estas conclusiones deben, en todo
caso, discutirse y analizarse con el
cliente y posteriormente
documentarse mediante una carta
propuesta.
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Un plan por escrito del trabajo a
desarrollar, es esencial para la
mejor realizacién de cualquier
objetivo, por consiguiente, deben
prepararse programas para todos
los proyectos de consultoria. La
planeacion del trabajo proporciona
siempre mejores resultados en
cuanto a tiempo y logro de
objetivos.

Dada la especial naturaleza de
cada trabajo, es conveniente que
los programas sean distintos en
cada ocasion; en consecuencia,
deben prepararse en términos
particulares, sin pretender hacer
programas estandar, en
consideracion a que constituye un
plan operativo para realizar un
proyecto especifico.

—

— . .
En algunas ocasiones, el tipo de

de su informe. Sin embargo, en la

buen éxito de las conclusiones y

la implantacion de las mismas.

— Explicacién detallada de las
recomendaciones.

— Programa de implantacion.
— Control posterior.

— Actualizacion de instructivos y
manuales.

o

—

— Descripcion de cada tarea a
efectuar.

— Descripcion de los resultados que
deben obtenerse a la terminacion de
cada tarea. —

— Detalle del personal necesario y st
area de responsabilidad.

— Fecha de iniciacién y terminacion
de cada tarea.

o

Durante el desarrollo de cualquier
proyecto, el consultor debe
mantener una comunicacion
adecuada con su cliente a través de
informes verbales y escritos.  —==<

Estos informes pueden referirse a
grado de avances de los trabajos
ylo a recomendaciones y
conclusiones del consultor.

Es conveniente comentar los
programas de trabajo con el
cliente para incrementar su
confianza en el desarrollo
del trabajo y en las
estimaciones de tiempo
hechas por el consultor.

F . . a2 .
Los informes escritos son el Unico

resultado tangible del trabajo del
consultor y, en consecuencia,
deben prepararse con maximo
cuidado evitando el uso de
términos técnicos y complicados
que reduzcan la posibilidad de
comprension por parte del lector.

trabajo y la capacidad del personal del
cliente, permiten que la intervencién del
consultor termine con la presentacion

recomendaciones provenientes de su
trabajo, el consultor debe participar en

)

Generalmente el personal del
cliente relacionado con la
implantacién y posterior
operacion de las
recomendaciones del consultor,

objetivos generales del trabajo y
los beneficios de él esperados,
pero pocas veces se familiariza
con los detalles de los sistemas y
acciones propuestas

—

Programa de implantacion. En
todo caso resulta conveniente la
preparacion de un programa que
defina las actividades a realizar

—=] durante laimplantacion, el ==

responsable de su realizacion y
las fechas en que deben
implantarse.

gm—

La situacion anterior hace
indispensable explicar al personal
del cliente involucrado en la
implantacién y operacion de los
sistemas y recomen daciones

mayoria de los casos, para asegurar el—= comprende con facilidad los  — propuestas, las caracteristicas y

detalles de los mismos. Esta fase
requiere no sélo un proceso de
explicaciones sino también el uso
de técnicas de entrenamiento y

simulacion de operaciones

N

—

Control posterior. Las
recomendaciones del consultor,
una vez in plantadas, deben
revisarse periddicamente durante
un lapso razonable, para localizar
aquellos aspectos que no funcionen
conforme a lo planeado y efectuar
las modificaciones que se
consideren necesarias.




ELABORAR
SOLUCIONES
PARA
PROBLEMAS
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AYUDARA
PONER EN
PRACTICA UNA
SOLUCION

—
Existe una amplia gama de esas
técnicas; algunas de ellas se
conocen con nombres especificos.
Su principal ventaja estriba en que
ayudan a aplicar un enfoque
sistematico y metddico asegurandose
de que factores, relaciones o
medidas importantes no se omitany
de que los sintomas no se confundan
CON SuUS causas

En un proyecto de consultoria, la fase
de diagnostico y la fase de
planificacién de la accién pueden ser
utilizadas igualmente para que el
personal tome conciencia de la

determinacion y analisis de los
problemas y oportunidades y elabore
propuestas que correspondan a las
necesidades y los objetivos de la
organizacion.

—

=

El consultor puede participar en la
ejecucion de sus 121 propuestas de
muchas maneras, por ejemplo,

ayudando a la direccion a persuadir a

habido cuenta de las ensefianzas
iniciales que surjan de su aplicacion.
Actuar.

Aunque todo consultor es un asesor,
nos referimos aqui al caso de que
actua como asesor en sentido
restringido, esto es contestando

probablemente también formulando
ciertas opiniones por propia iniciativa,

la elaboracion

—

El Centro Estadounidense de
Productividad y Calidad ha definido el
establecimiento de puntos de referenci
COMO «Un proceso en el que las
empresas indican las metas de

compafiias, sefialan y estudian las
mejores practicas de otras empresas €
esas esferas y aplican nuevos
procedimientos y sistemas para
promover su propia productividad y

necesidad del cambio, participe en |a—=

seleccionando y capacitando personal,

otras personas de las prioridades del™=
nuevo sistema o corrigiendo el sistema

calidad.
_

El objetivo es estimular y facilitar el
mejoramiento del rendimiento y el
cambio de la organizacién
sefialando y analizando lagunas
concretas y mensurables del  —=
rendimiento y estableciendo y
tratando de alcanzar metas de

La experiencia indica que es
esencial para la eficacia de la
consultoria que tales limites se

y las atribuciones del consultor es
indispensable definir con precision
cual ha de ser el resultado final de
su labor y en qué etapa la direccion
desea que el consultor se retire.

m—

En lugar de transmitir conocimientos
técnicos y de sugerir soluciones, el
consultor incentivador esta
primordialmente interesado en transm
sus enfoques, métodos En lugar de

cuando se le pregunta y —= transmitir conocimientos técnicos y de

sugerir soluciones, el consultor
incentivador esta primordialmente

pero no encargandose directamente d& interesado en transmitir sus enfoques,

métodos y valores con el fin de que la

definan con claridad. Al fijar la tarea

organizacion cliente pueda diagnosticar.
—

=

la practica de ser lo bastante

modesto para admitir que alguien es
mejor en algo y lo bastante prudente
para tratar de aprender a igualarlo y
superarlo». Introducido por la Xerox

mejoramiento esenciales dentro de ST Corporation a finales del decenio de

1970 para hacer frente a la
competencia japonesa, los directores
y consultores aplican actualmente el
establecimiento de puntos de
referencia de muchas maneras

—

Los puntos de referencia se
refieren a distintas actividades,
procesos, servicios,
dependencias, etc. que se han
identificado como puntos débiles
ylo zonas en las que es posible

mejoramiento del rendimiento introducir mejoras.
basadas en las mejores practicas
utilizadas por otros e
—
— [ . 7
Esto evitara errores de

interpretacién como los que pueden
crearse cuando el consultor
presenta un informe general y la
direccion deseaba recibir
propuestas detalladas o cuando el
consultor intenta ocuparse de la
aplicacién de sus propuestas en la
etapa de ejecucion a pesar de que
la direccidn preferiria que ésta
quedara completamente en sus
_manos’”.

—

—

Mientras el experto consultor
trata de sugerir a su cliente que
itir | se debe cambiar, el consultor
incentivador sugiere

—= principalmente cémo hacer los
cambios y ayuda al cliente a
seguir el cambio y a abordar los
problemas humanos a medida
que surgen.

—
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El consultor sigue siendo una persona Para tener exito, los consultores y
En el proceso de consultoria ajena a la organizacion, alguien de quien los clientes deben conocer los
intervienen dos asociados: el se espera que obtenga,un resultado factores humanos y de otro tipo
consultor y su cliente. El cliente ha ; e ) ) ue influyen en su relacion, asi
decidido comprar unos servicios valido en la organizacion cliente sin a y ’

; prar ¢ . —===formar parte de su sistema administrativd | como los errores que se han de
profesionales en ciertas condiciones, y humano. Independientemente de su evitar en la realizacion conjunta de
por ejemplo, por un nimero I . una tarea. Los consultores ayudan

idos de di competencia y calidad técnicas, el y
convenidos de dias y con unos a resolver problemas a otras

honorarios diarios. asesoramiento del consultor puede o0 no, e
ser entendido o aceptado por el cliente. Ersonas y organizaciones.

S

LA RELACION

Cogj;ggR- = ’El_cli’entg en el sentido r.nésliilmplio ™ Me siento amenazado. Es mi
Durante ese tiempo dispondra del término, es I.alorgamzacmn que | campo de responsabilidad y
plenamente de los conocimientos emplea los serV|C|os: de una aunque tedricamente sé que
técnicos del consultor, y en teorfa, unidad de co‘r}sultona. En este necesito la ayuQa de expertos
deberia resultar facil poner esos gﬁ:gt(laa er:ljr(i??e?:ctirgnconsultor L< extgrnos, emomoryalmente no me
conocimientos en practica para =< "~ ™ ) satisface poner mis asuntos on
resolver el problema que preocupa al m_shtumonal. Pero. bien hay un mar!os de otros. Estoy asumler}de
cliente. Es licito suponer que ambas cllen‘te enun sephdp mas un riesgo personal. Al poner mis
partes estan interesadas en alcanzar restringido qel t‘e’rmm.o: la persona | asuntos en manos de otro, corro
el mismo objetivo. dela organizacion cliente que el peligro de perder el control.

toma la iniciativa. —

——

—
B o= . ; f’:a_(-:apacidad del cliente
El uso de estos criterios esta en todos )
El consultor de diagnéstico calcula los | os casos sometido al juicio del para pagar los honorarios a
honorarios estimando el tiempo consultor de diagnostico: la diferencia | 1€MPO puede ser una
necesario para terminar la tarea y entre los diversos clientes y IlmltaC|9n que exija una
multiplicandolo por una tasa de ambientes prohibe una mera reduccion de las

honorarios por dia hombre o por - _J' transferencia de datos de una tarea ™= ftrlbuq(t)nes.to btler:juna t
semana-hombre. La decision sobrela | otra. S el consultor de diagnostico no | 1@r¢@ Mermitente durante un

duracion de la tarea debe tomarse con | ha analizado la cuestion previamente periodo mas largo. Mucho

cuidado. Si se sobrestima la duracion, | con el cliente, la dificultad de pago depende de los beneficios

puede conducir a una revision del estimados en efectivo.

informe sobre el estudio.

— S——

N r—
corre el peligro de que el cliente no El consultor puede entonces Por consiguiente dispone de
acepte; y una subestimacion pondria en hacerle notar que este tiempo criterios para estimar por
una situacion dificil a los consultores no sdlo es indispensable parala | comparacion el tiempo
operativos y a toda la unidad de colaboracion entre consultor y requerido por una nueva tarea.
consultoria. Una unidad de consultoria . cliente, sino también quele —= A veces el cliente ve con
bien establecida tiene experiencia y resulta mas barato que emplear preocupacion el costo del
documentacion sobre la duracion de las consultores operativos tiempo que su propio personal
tareas efectuadas en una amplia gama suplementarios para ejecutar el tendria que aportar a la tarea.
de industrias, problemas, aplicacién de trabajo.
técnicas y capacidad de los clientes
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