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DETERMINACION DEL TIPO DE
CONSULTORIA

ELABORACION DEL PLAN DE
TRABAJO

IMPLEMENTACION DE LA
CONSULTORIA

SUPERVISION DE ACCIONES

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 otra indole de la
gestion involucrados; importancia para la
organizacion cliente

la responsabilidad ultima de |Ia
aplicacion incumbe al cliente. Es el
cliente, no el consultor, el que adopta
todas las decisiones de gestién y vela
por que se pongan en practica. Desde

Cuanto mas dificil el cometido, mayor
probabilidad de que la aplicacidon sea
igual o mas dificil que el diagndstico y

la planificacién de las medidas.
S~

_—

La planificacion de una
campafa para presentar un
nuevo método o sistema es
otro ejemplo de la utilidad de
las técnicas de planificacionen __
cadena o de los graficos de
barras. El dia elegido como
“dia de la aplicacién” estard
mas exactamente
determinado si se planifica de

~—__€Sa manera. T

luego, es mas facil decirlo que hacerlo. —

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) o hacia una solucidn
totalmente original (elaborar un nuevo programa
utilizando los propios recursos del cliente o encargar
ese trabajo a un especialista en disefio de programas)

En este caso una conversacion sincera ayuda. El
consultor puede sugerir un disefio mas econémico del
cometido para liberar recursos que le permitiran
participar en la aplicacién. La no participacién del
consultor en la aplicacion a menudo refleja una falta de
imaginacion vy flexibilidad por parte del consultor o del
cliente. Logicamente, el cliente se preocupa por el costo
de la tarea y cuanto mas tiempo lleve el proyecto, mads
intensa podra ser la sensacion de que la permanencia de
los consultores se estd alargando demasiado.

I

os diversos factores técnicos y los recursos influiran en el ritmo y el plazo
de espera de la aplicacidn. En principio, el consultor procurara programar la
aplicacion de manera que el cliente obtenga los maximos beneficios
(verbigracia, para poner una nueva capacidad de producciéon 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 simultdneamente). El ritmo factible y deseable del cambio es un
criterio muy importante. Quiza sea necesario obtener la adhesiény el apoyo
de varios individuos, q

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 consideracidn toda la experiencia de
gue se dispone, para que el cliente obtenga un asesoramiento que
pueda ser calificado como “de punta”, o una solucion que refleje la
mejor experiencia que se puede encontrar. Esta es una prueba
decisiva para el consultor, que no debe caer en la tentacidn obvia de
elegir el camino mas facil,

algunas organizaciones de consultoria no disponen de
todas estas opciones. Las empresas mas importantes
pueden ser mas flexibles. Un consultor individual podra
estar trabajando con un nuevo cliente, cuando un cliente
anterior le pide ayuda para la fase de aplicacién. Tal vez
sea necesario advertir al nuevo cliente que el consultor no
ha completado una tarea anterior, aunque estd
acabdndola progresivamente. Conviene analizar otras
posibilidades antes descritas con independencia de la
formula de determinacidn de los honorarios utilizada

Cuanto mds compleja e innovadora sea la tarea, mayor serd la
probabilidad de que el programa de trabajo tenga que ajustarse
varias veces durante la fase de aplicacién. La supervisién pondra
de manifiesto esta necesidad. Sin embargo, los ajustes resultan
mas faciles si se ha previsto cierta flexibilidad. La terminacién de
_J la tarea no debe programarse para el Gltimo 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. Lo mismo se aplica a la asignacion de recursos y a la
prestacion de ayuda complementaria por el consultor durante la
aplicacion.

———

—

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 cuestion
de tactica como de técnicas, puesto que pequefas
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.

. 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. Sin embargo, una vez que se ha
adoptado una decision definitiva, que el proceso de
aplicacion 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
estd aplicando.

~—

Conjuntamente con el cliente, el consultor hace una
evaluacidn regular y frecuente de los progresos de la
aplicacion. Se presta atencion al ritmo de aplicaciony
a sus consecuencias mas amplias, verbigracia, si los
cambios en la disposicion de la planta y en la
organizacion del departamento de produccidn estdn
efectuandose seglin el plan y si la entrega de
cualquier nuevo producto comenzard como se ha
prometido.




PRESENTACION DE INFORMES

CIERRE DE CONSULTORIA

—

el cometido ha sido relativamente breve, éste puede ser el
Unico informe vy 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 redacté el dltimo informe. En todos

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 satisfaccion del
cliente y el consultor.

~—

—

Los informes finales no son obligatorios. No obstante,
el hecho de tener que presentar uno (que puede ser
muy breve) estimula la disciplina y el rigor, asi como la
reflexion sobre lo que se ha logrado en realidad y lo que
se podria haber realizado de mejor manera. Sea cual

. . —_— . .7 .
los casos, como informe final, ata todos los cabos sueltos y sea la modalidad de la presentacion de los informes
abarca los hechos esenciales y las confirmaciones del final provisionales, existe un informe final del cometido que
de la tarea. Debe saberse antes de que se redacte si el se presenta en el momento en que el consultor se retira

L___consultor ha de proporcionar un servicio de seguimiento. de la organizacion.
~—
— —

Es el consultor quien tiene la responsabilidad
primordial de sugerir en qué momento y de qué
forma debe retirarse de la organizacion cliente. 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 mejoras
importantes en la gestion y el cliente se ha
acostumbrado a solicitar su asesoramiento sobre
cuestiones importantes. El cliente puede
considerarse mas seguro si el consultor sigue
estando a disposicidn para ayudarlo ante cualquier
nuevo problema que pueda surgir.

Al decidir poner fin a la tarea, el consultor y el
cliente deben manifestar con claridad cual de
esas tres formas de terminacion se aplica a su
caso particular. No debe haber ninguna
ambigliedad al respecto. No beneficia a nadie
que el consultor esté convencido de que ha
realizado un buen trabajo, mientras que el
cliente sélo 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 esos
dos extremos.

IDENTIFICACION DEL SERVICIO REQUERIDQ
(DIAGNOSTICO) —

~—

— La Ilmportancia 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 diagndstico varian
considerablemente, segin el tamafio de la empresa, la
complejidad de los problemas y el tipo de operaciones del
cliente; no obstante, en todo caso, tales estudios deben
incluir tres etapas:

a) la obtencién de informacién répida y precisa,
b) el analisis de las circunstancias observadas, y

c) la formulacién de un plan de trabajo.

—

En relacidn con la obtencidn de informacién para
efectuar el diagndstico, se utilizan técnicas tales como:
entrevistas personales, revisiones de documentos,
cuestionarios, diagramas de flujo, etc. Es indispensable
que toda esta labor se haga constar en papeles de
trabajo. En la etapa de andlisis debe hacerse una
cuidadosa determinacién de las causas del problema,
pues conociendo adecuadamente dichas causas, se
L__simplifica el estudio relativo a las posibles soluciones.

—

Durante la etapa referente a la formulacién de un plan
de trabajo, el consultor debe considerar los siguientes
aspectos: Alternativas posibles para solucionar el
problema. — Costo aproximado de las soluciones. —
Plazo en que pueden implantarse las soluciones. —
Posibles beneficios que obtendrd la empresa como
resultado del trabajo que se realizard. — Posible
generacion de otros problemas, como consecuencia de
la solucién propuesta. 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.



PROPOSICION ESPECIFICA DEL
SERVICIO - CARTA — PROPUESTA

PROGRAMAS DE TRABAJO

IMPLANTACION

<

—

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
varian
considerablemente, segin el tamafo de la empresa, la
complejidad de los problemas y el tipo de operaciones del
cliente; no obstante, en todo caso, tales estudios deben incluir
tres etapas: a) la obtencién de informacién rapida y precisa, b)
el anadlisis de las circunstancias observadas, y c) la formulacién

consultor para emitir su diagnéstico

___de un plan de trabajo.

—

Un plan por escrito del trabajo a desarrollar, es
esencial para la mejor realizacion de cualquier
objetivo, por consiguiente, deben prepararse
programas para todos los proyectos de consultoria. La
planeacién 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
ocasién; en consecuencia, deben prepararse en
términos particulares, sin pretender hacer programas
estandar, en consideracidn a que constituye un plan
operativo para realizar un proyecto especifico.

— En algunas ocasiones, el tipo de trabajo y la capacidad

——En relacidn con la obtencidn de informacién para
efectuar el diagndstico, se utilizan técnicas tales
como: entrevistas personales, revisiones de
documentos, cuestionarios, diagramas de flujo,
etc. Es indispensable que toda esta labor se haga
constar en papeles de trabajo. En la etapa de

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

_

_—

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. Durante el desarrollo
de cualquier proyecto, el consultor debe mantener
una comunicacién adecuada con su cliente a través
de informes verbales y escritos. Estos informes
pueden referirse a grado de avances de los trabajos
o a recomendaciones y conclusiones del consultor.

—

P

Explicaciéon  detallada de las

Durante la etapa referente a la formulacién de un plan de
trabajo, el consultor debe considerar los siguientes
aspectos: Alternativas posibles para solucionar el
problema.

e Costo aproximado de las soluciones.

e Plazo en que pueden implantarse las soluciones.

e Posibles beneficios que obtendra la empresa como
resultado del trabajo que se realizara.

e Posible generacidn de otros problemas, como
consecuencia de la solucién propuesta.

Al preparar cualquier informe debe tenerse en

cuenta

que

su objetivo fundamental es Ila
recomendacién de acciones que resuelvan el
problema definido originalmente en la carta

propuesta y no la descripcion del trabajo efectuado.
La redaccion debe hacerse buscando destacar los
aspectos positivos que se traducirdn en beneficios
para el cliente, sin dejar de indicar las limitaciones

que en

algunos

casos pueden tener las

recomendaciones hechas. Las técnicas y formatos

para la preparaciéon de informes pueden variar de

acuerdo con el criterio del consultor y las practicas de

su firma, pero deberdn incluirse como minimo los
___siguientes aspectos

_—

recomendaciones.

del

personal del cliente, permiten que la intervencién del
consultor termine con la presentacién de su informe. Sin
embargo, en la mayoria de los casos, para asegurar el buen
éxito de las conclusiones y recomendaciones provenientes
de su trabajo, el consultor debe participar en Ia
implantaciéon de las mismas. La intervencion del consultor
en laimplantacion de las conclusiones de su trabajo incluye
los siguientes aspectos principales

e Explicacidon detallada de las recomendaciones.
e Programa de implantacion.

e Control posterior.

e Actualizacién de instructivos y manuales.

—

Generalmente el personal del cliente relacionado con la
implantacion y  posterior  operacion de las
recomendaciones del consultor, comprende con facilidad
los objetivos generales del trabajo y los beneficios de él
esperados, pero pocas veces se familiariza con los detalles
de los sistemas y acciones propuestas La situacion anterior
hace indispensable explicar al personal del cliente
involucrado en la implantacidn y operacién de los sistemas
y recomen daciones propuestas, las caracteristicas vy
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.

—

Programa de implantacién. En todo caso
resulta conveniente la preparacién de un
programa que defina las actividades a
realizar durante la implantacion, el
responsable de su realizacidn y las fechas
en que deben implantarse. Control
posterior. Las recomendaciones del
consultor, una vez in plantadas, deben
revisarse periddicamente durante un lapso
razonable, para localizar aquellos aspectos
gue no funcionen conforme a lo planeado y
efectuar las modificaciones que se
consideren necesarias.

~—



