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Es el principio factor de tomar consideracion
es la indole del problema, en especial sus
caracteristicas técnicas, aspectos
financieros, humanos, y de otra indole de la
gestién involucradas, importancia para la
organizacion. 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 informatica. 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 éxitos en otras partes sobre
la base del conocimiento derivado a diversas
fuentes. Un consultor independiente puede
haber contemplado un diagnostico del
problema del cliente, cuando hay necesidad
proponer un sistema mejor.
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Cuanto mas compleja e innovadora sea
la tarea, mayor sera la probabilidad de
que el programa de trabajo tenga que
ajustarse varias veces durante la fase
de aplicacidn. La supervisién pondra de
manifiesto esta necesidad. Un conjunto
de propuestas relativas a la aplicacion
debe formar parte del plan de medidas
presentado al cliente, antes de que
comience la aplicacion, se debe
preparar un programa detallado de
trabajo.  especificacion serd en
particular util al establecer un
programa de capacitacion, asi como
controles para supervisar la aplicacion.

Si el cometido ha sido relativamente breve, éste
puede ser el Unico informe y tiene, por tanto,
gue ser completo. Para cometidos mas largos,
el informe final puede hacer referencias de
pasada a informes anteriores y entrar en
detalles s6lo sobre los acontecimientos que se
han producido desde que se redacté el dltimo
informe. En todos los casos, como informe final,
ata todos los cabos sueltos y abarca los hechos
esenciales y las confirmaciones del final de la
tarea. Debe saberse antes de que se redacte si
el consultor ha de proporcionar un servicio de
seguimiento. En caso afirmativo, el informe
puede que no sea tan “definitivo” como lo seria
de otro modo. Ademas de un breve analisis
global del trabajo realizado, el informe final
debe sefalar los beneficios reales obtenidos
con la aplicacion y hacer sugerencias sinceras
al cliente sobre lo que debe hacer.
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Como sabemos la responsabilidad de la
elaboracion de trabajo, el que adopta todas
las decisiones de gestion y vela por que se
pongan en practica, desde luego es mas
facil decirlo que hacerlo. El consultor puede
cometer errores al establecer ese modelo.
Ademés, muchas de as condiciones
pueden cambiar después haberse
presentado y aceptado la propuesta, las
corresponsabilidades del consultor en la
aplicacion ayuda a superar esas
dificultades. El cliente debe estar al tanto
de estos, ademas de determinar los
resultados finales del proyecto, el plan y el
contrato relativos al cometido deben ser los
mas precisos posibles en la especificacion
de las funciones desempefiadas por el
consultor y el cliente de fase de aplicacion.
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Cuando la aplicacion estd a punto de
comenzar, el consultor verifica que se hayan
cumplido todas las condiciones y todos los
requisitos previos. Al inicio del
funcionamiento del nuevo sistema y durante
cierto tiempo después, el consultor esta a
disposicibn 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 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.

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 disposicion para ayudarlo ante
cualquier nuevo problema que pueda surgir. La
terminacion se refiere a dos aspectos
importantes del proceso de consultoria: el
trabajo para el que se llamé al consultor y la
relacién consultor - cliente.
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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 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. Es
responsabilidad del consultor asegurarse
de que el programa de trabajo no deje de
usarse durante el proyecto por haber
perdido actualidad.

Existe una amplia gama de esas técnicas;
algunas de ellas se conocen con nombres
especificos. Su principal ventaja estriba en
gue ayudan a aplicar un enfoque sisteméatico
y metddico asegurandose de que factores,
relaciones o medidas importantes no se
omitan y de que los sintomas no se
confundan con sus causas. En un proyecto
de consultoria, la fase de diagndstico y la
fase de planificacion de la acciéon pueden
ser utilizadas igualmente para que el
personal tome conciencia de la necesidad
del cambio, participe en la determinacion y
andlisis de los problemas y oportunidades y
elabore propuestas que correspondan a las
necesidades y los objetivos de la
organizacion. En el «establecimiento
externo de puntos de referencia», con los
cabezas de fila del sector, competidores,
abastecedores, clientes.

En el proceso de consultoria intervienen
dos asociados: el consultor y su cliente. El
cliente ha decidido comprar unos servicios
profesionales en ciertas condiciones, por
ejemplo, por un nimero convenidos de dias
y con unos honorarios diarios. Durante ese
tiempo dispondra plenamente de los
conocimientos técnicos del consultor, y en
teoria, deberia resultar facil poner esos
conocimientos en practica para resolver el
problema que preocupa al cliente. Es licito
suponer que ambas partes estan
interesadas en alcanzar el mismo objetivo.
El consultor sigue siendo una persona
ajena ala organizacion, alguien de quien se
espera que obtenga un resultado valido en
la organizacion cliente sin formar parte de
su sistema administrativo y humano.
Independientemente de su competencia y
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IMPLANTACION En algunas ocasiones,
el tipo de trabajo y la capacidad del
personal del cliente, permiten que la
intervencion del consultor termine con la
presentacion 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 la
implantacion de las mismas. La
intervencion del consultor en la
implantacion de las conclusiones de su
trabajo incluye los siguientes aspectos

principales: — Explicacion detallada de
las recomendaciones. — Programa de
implantacion.

EL consultor ayuda al cliente
proporcionandole conocimientos técnicos y
haciendo algo para y por cuenta del cliente:
suministra informacion, hace un diagnostico
de la organizacion, emprende un estudio de
viabilidad, disefia un nuevo sistema,
capacita al personal en una nueva técnica,
recomienda cambios organicos y de otro
tipo, hace observaciones sobre un nuevo
proyecto previsto por la direccion, etc. En la
funcidn de incentivacion, el consultor, en su
capacidad de agente de cambio. trata de
ayudar a la organizacion a resolver sus
propios problemas dandole a conocer los
procesos de organizacion, sus probables
consecuencias y las técnicas de
intervencion para estimular el cambio.

calidad técnicas.

El consultor de diagnéstico calcula los
honorarios estimando el tiempo necesario
para terminar la tarea y multiplicandolo por
una tasa de honorarios por dia hombre o
por semana-hombre. La decisién sobre la
duracion de la tarea debe tomarse con
cuidado. Si se sobrestima la duracion, se
corre el peligro de que el cliente no acepte;
y una subestimacion pondria en una
situacion dificil a los consultores operativos
y a toda la unidad de consultoria. La
capacidad del cliente para pagar los
honorarios a tiempo puede ser una
limitacion que exija una reduccion de las
atribuciones o bien una tarea intermitente
durante un periodo mas largo. Mucho
depende de los beneficios.




