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Resefa # 1.

LA CONSULTORIA DE EMPRESAS: GUIA PARA LA PROFESION
Parte I1: El proceso de consultoria.
Milan Kubr!. (1997). Oficina Internacional del Trabajo. Tercera edicion. Paginas 157 - 275,
ISBN 92-2-109449-9, Ginebra.

Por Jairo Alberto Rengifo Osorio
jairo_rengifo@hotmail.com
Popayan, noviembre de 2016

El consultor y el cliente inician un conglomerado de tareas indispensables para lograr
las metas y cambios anhelados. Esas tareas se suelen identificar con la expresion de “el proceso
se consultoria”. Este proceso tiene un principio (se establece la relacion y se inicia el trabajo) y
un fin (la partida del consultor). Entre esos dos extremos, el proceso de consultoria, segin Milan
Kubr, puede subdividirse en cinco etapas basicas: a) preparativos; b) diagnostico; c)
planificacion de la accion; d) aplicacién; y e) terminacion. Esto ayuda al consultor y al cliente
a ser metddicos y consecuentes, pasando de una etapa a otra y de una operacion a otra, siguiendo
un orden légico y temporal.

Este patron no es posible aplicarlo a ciegas como un patron universal en todas las
formas, pero constituye un buen escenario para dar a conocer lo que hacen realmente los
consultores y para estructurar y planificar deberes y proyectos particulares.

Al aplicar el patron en una situacion concreta, es posible que ciertas etapas se traslapen;
por ejemplo, la aplicacion puede empezar antes de que quede terminada la planificacion de las
medidas o posiblemente no sea necesario un diagndstico minucioso o que se incorpore con la
elaboracion de propuestas. También podria ser necesario pasar de una etapa posterior a una
anterior. Por ejemplo, la evaluacion no sirve solo para ejecutar la determinacion final de los
resultados de la actividad y de los beneficios derivados del cambio (etapa de terminacién), sino
también para decidir si se vuelve hacia atras y se adopta un método distinto. Cada etapa puede
subdividirse en varias subfases o en actividades paralelas. Todo el patrén ha de fijarse con
flexibilidad y con una gran dosis de creatividad.

Es asi, como Milan Kubr plantea cinco etapas para el proceso de consultoria, a saber:

a) Preparativos. En esta etapa el consultor inicia a trabajar con el cliente. Esta etapa incluye
sus primeros contactos, las informaciones acerca de lo que el cliente quisiera tener y cambiar
en su organizacion y de qué manera el consultor podria prestarle ayuda, esto implica, la
preparacion de un plan de actividades basado en un analisis preliminar del problema. Se trata
de una etapa preparatoria y de planificacién. Frecuentemente se reitera en que esta etapa funde

! Milan Kubr, naci6 el 7 de octubre de 1930 en Praga, Checoslovaquia. Educador y consultor internacional de
gestion y desarrollo de recursos humanos. Licenciado en Economia Industrial, Doctor en Filosofia. Se ha
desempefiado como profesor e investigador en la Organizacion Internacional del Trabajo, Ginebra, Secretario del
Comité Checoslovaco de Gestion Cientifica, Praga; Consultor de varios institutos de desarrollo de gestion e
institutos de consultores. Editor de Consultoria de Gestion, autor de Diagnosticando necesidades de desarrollo de
la gerencia, como seleccionar y utilizar consultores, autor y coautor de otros libros y articulos.
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los cimientos para todo lo que seguird, dado que las siguientes etapas estaran fuertemente
influenciadas por la indole del trabajo conceptual ejecutado y por el tipo de relaciones que el
consultor constituya con su cliente desde el inicio.

En esta etapa inicial, es posible que suceda que la propuesta no se prepare a satisfaccion
del cliente, 0 que se pida a varios consultores que presenten propuestas, entre las que elegira
una para realizar la tarea.

Segun Kubr, “Los preparativos constituyen la fase inicial en todo proceso y contrato de
consultoria. Mientras se estan realizando, el consultor y el cliente se reinen, tratan de aprender
lo méas posible el uno del otro, examinan y definen la razén por la que se ha recurrido al
consultor y, sobre esa base, convienen en el alcance de la tarea asignada y en el enfoque que
se ha de adoptar. Los resultados de estos contactos, conversaciones y examenes iniciales y la
planificacion se reflejan luego en el contrato de consultoria, cuya firma se considera como la
terminacion de esta fase inicial” (p. 157).

El autor propone en los preparativos de la consultoria, los siguientes cinco puntos
esenciales: 1) Contactos iniciales, la inician el consultor o el cliente en base a recomendaciones,
conferencias; 2) Diagnostico preliminar de los problemas, alcance y objetivos, acceso a
registros, actitudes de las personas, remuneracion; 3) Mandato, Es un acuerdo del alcance de la
tarea a desarrollar; 4) Estrategia y planificacion de la tarea, resumen de identificacion del
problema, fases y programa temporal de trabajo, definicion de funciones, establecimiento de
recursos necesarios; 5) Propuesta presentada al cliente, negociacion de la propuesta y aspectos
excluidos de la propuesta.; y 6) Contrato de consultoria, incluye la definicion de las partes,
productos entregables e informes, honorarios, gastos, forma de pago, responsabilidad, derechos
de autor, terminacion, etc.

b) Diagnostico. El segundo paso es un diagnéstico profundo del problema que se ha de
solucionar. En esta etapa, el consultor y el cliente colaboran para definir cambio que se necesita,
fijar de manera minuciosa los objetivos que se han de conseguir con el cometido y evaluar los
recursos, las necesidades y los objetivos del cliente. Se resumen los resultados de la primera
etapa, es decir, el diagnostico y se extraen conclusiones sobre cémo orientar el trabajo con
respecto a las medidas propuestas con el fin de que se resuelva el problema existente y se
obtengan los provechos anhelados. Durante esta etapa se pueden visualizar algunas posibles
soluciones.

Con frecuencia la investigacion y el diagndstico de los hechos reciben poca atencion.
Sin embargo, las determinaciones sobre cuéles datos se han de buscar, cuales se han de omitir,
qué aspectos del problema conviene estudiar con profundidad y qué acciones se pueden dejar
de lado para poder determinar las soluciones que se plantearan.

Kubr afirma que ... “el trabajo de diagndstico debe partir de un marco conceptual
claro. Iniciar unas investigaciones amplias y costosas sin ese marco podria resultar una
empresa arriesgada. En cualquier organizacion el consultor descubre un conjunto de
problemas de importancia e indole diversas: técnicos y humanos, patentes y ocultos,
sustanciales y triviales, reales y potenciales. Oira numerosas criticas en cuanto a la indole de
los problemas principales y lo que habria que hacer al respecto. Al diagnosticar el problema,
el consultor estara constantemente expuesto al peligro de tomar una direccion equivocada, de
dejarse influir indebidamente por las opiniones manifestadas por otros y de reunir datos
interesantes pero innecesarios pasando en cambio por alto hechos esenciales e ignorando



algunas dimensiones importantes de un problema complejo o de nuevas oportunidades
interesantes” (p. 187).

Asimismo, el autor propone que en esta etapa de la consultoria, se debe tener en cuenta
seis puntos, a saber: 1) Marco conceptual del diagndstico, se trata de replantear el problema y
objetivos a alcanzar de manera detallada, descubriendo los factores y fuerzas que provocan el
problema; 2) Objetivos y problemas del diagnostico, se acota en su declaracion (sujeto,
defecto), ubicacion fisica, personas afectadas, magnitud e importancia, antigliedad y tendencia;
3) Definicion de los hechos necesarios, informacion del diagndstico preliminar, plan y
recoleccion de hechos, organizacion y tabulacion de datos, etc.; 4) Fuentes y formas de obtener
los datos, registros, acontecimientos y condiciones, recuerdos tacitos, verificar su validez y los
criterios empleados para su coleccion; 5) Andlisis de los hechos, filtraje de datos, técnicas
estadisticas, modelos matematicos, técnicas graficas, analisis causal (diagrama de causa efecto);
y 6) Informacion al cliente, puede ser oral y resumida, incluyendo lo que se plante6 en el
trabajo, confirmando o descubriendo nuevos problemas y como se orientan las propuestas.

c¢) Planificacién de la accion. Esta etapa, tiene como objetivo encontrar la solucion del
problema. El consultor puede escoger entre una gran variedad de técnicas, en especial si la
implicacion del cliente en esta etapa es activa. La planificacion de la accidn requiere iniciativa
e intuicion, asi como un encauzamiento estricto y metddico para determinar y estudiar las
opciones posibles, descartar opciones que podrian conllevar a cambios de minima relevancia y
decidir qué solucién se ha de tomar. Un aspecto importante del plan de accion consiste en
elaborar una estrategia para la introduccion de los cambios, en particular para abordar los
inconvenientes humanos que se pueden prever, superar cualquier resistencia al cambio y captar
bases para ejecutarlo.

El autor Milan Kubr, en el texto plantea ... “El tiempo puede ser una limitacion. En
muchas tareas se dedica un tiempo excesivo a la recopilacion y al examen de los hechos vy,
cuando se pasa a la elaboracion de propuestas, existe un deseo general de acabar el proyecto
cuanto antes. Como al consultor se le deja poco tiempo para que prepare soluciones de
recambio, elabora rapidamente una sola solucion. En ocasiones, incluso el trabajo con
respecto a una propuesta debe quedar terminado antes de estar perfectamente completado.
Para evitar esto, cabe programar de manera adecuada el cometido y asegurarse de que se deja
tiempo suficiente para la planificacion creativa de la accion” (p. 230).

Igualmente, Kubr manifiesta que en esta etapa de la consultoria, se debe tener en cuenta
tres puntos, a saber: 1) La busqueda de ideas sobre posibles soluciones, se puede hacer uso de
la experiencia del consultor, del pensamiento creativo, pensamiento de ruptura y del
benchmarking; 2) Establecimiento y evaluacion de diversas ideas, seleccion de las ideas que se
iran analizando con més detalle, analisis de las ideas seleccionadas, considerar restricciones de
plazos, limitaciones financieras, humanas, culturales o establecer los criterios a cumplir
obligatorios y deseables; y 3) Presentacion de propuestas de medidas al cliente, presentacion
oral y resumen ejecutivo con informacion de respaldo y material escrito.

d) Aplicacion. Esta etapa, que es la cuarta fase de la consultoria, establece un examen definitivo
con relacion a la oportunidad y posibilidad de las propuestas realizadas por el consultor en
cooperacion con su cliente. Las transformaciones propuestas pueden convertirse en realidad. Es
posible que surjan nuevos problemas e impedimentos que no han sido previstos y se puede
poner en evidencia la forma equivoca de ciertas conjeturas o equivocaciones de planificacion.



La resistencia al cambio puede ser muy diferente de la que se suponia en las etapas de
diagnéstico y planificacion. Es posible que sea necesario corregir el disefio original y el plan
de accion. Eso explica también, por qué prefieren los consultores profesionales participar en la
puesta en préctica de los cambios que han contribuido a identificar y planificar.

Al respecto de esta situacion existen numerosas interpretaciones y concepciones
equivocas. Numerosos contratos de consultoria finalizan cuando se transfiere un informe que
contiene propuestas de accion, es decir antes de que comience la aplicacién. El consultor puede
culminar su atribucién una vez terminada la etapa de diagndstico.

En palabras del autor ... “Si no hay aplicacién, 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. Si el consultor y el cliente colaboran
estrechamente durante las fases de diagnostico y de planificacion de la accion, 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” (p. 247).

De la misma manera el autor, propone que en esta etapa de la consultoria es necesario
tener en cuenta los siguientes cinco puntos: 1) Papel del consultor en la aplicacion, El consultor
no participa en la aplicacion si el problema es sencillo o si el cliente ha adquirido competencia
suficiente para ocuparse de la aplicacién sin mas asistencia. También puede darse por razones
financieras; 2) Planificacion y supervision de la aplicacion, los cambios pueden ser
introducidos en forma gradual o abrupta para lo cual es necesario hacer una campafa de
comunicacion; 3) Capacitacion y perfeccionamiento del personal del cliente, constitucion de
un equipo de cooperacion, el personal participa para mejorar su aprendizaje y afrontar proyectos
mayores en el futuro; 4) Algunas directrices tacticas para la introduccién de cambios en los
métodos de trabajo, como introducir nuevos métodos de trabajo y facilitar su comprension; y
5) Mantenimiento y control de la nueva préctica, procedimientos de control, establecer un
medio de control flexible para asegurar que el método se mantenga a pesar de rotacion del
personal y desgaste de los equipos e instalaciones.

e) Terminacion. La quinta y la Gltima etapa del proceso de consultoria incorpora varias tareas.
El ejercicio del consultor durante su actividad, el encauzamiento a seguir, los cambios
relacionados y los productos logrados tendran que ser evaluados por el cliente y por la
organizacion de consultoria. Se acuerdan las obligaciones mutuas y si existe interés en continuar
larelacion de cooperacidn, es posible acordar un acuerdo sobre los alcances y contactos futuros.
Una vez completadas estas tareas, la actividad o el proyecto de consultoria queda definidos de
mutuo acuerdo y el consultor se aparta de la organizacion del cliente.

De acuerdo a lo anterior, el autor plantea ... “En general, los consultores profesionales
atribuyen suma importancia a la forma en que terminan sus encargos. Las Ultimas impresiones
son muy importantes y un rendimiento excelente al final del cometido deja la puerta abierta
para futuros trabajos. Sabemos lo importante que son los contratos suplementarios en la
consultoria de empresas. Con todo, solo se dan contratos suplementarios a los consultores cuyo
desempefio ha sido impecable hasta el final de cada mision” (p. 266).

Igualmente, Kubr manifiesta que en esta etapa de la consultoria es necesario tener en
cuenta fundamentalmente cuatro puntos: 1) Momento oportuno para la retirada, planificacion



de la retirada, puede que las tareas se terminen mas pronto de lo planeado o puede haber una
retirada gradual; 2) Evaluacién, conversaciones sinceras con el cliente y elaboracion de un
resumen breve de evaluacion a ser incluido en el reporte final; 3) Seguimiento, asegurarse que
se traten en forma adecuada las repercusiones de los nuevos métodos, pueden surgir nuevas
oportunidades de mejora; y 4) Presentacion del informe final, sugerencias al cliente, en
oportunidades de mejora futuras, informe de referencia para la propia organizacion de
consultoria, informe interno del cliente.

El pensamiento critico es esencial en la aclaracion de las actividades humanas y
naturales, pues proporciona bases para la validacion del conocimiento generado, en este sentido
el libro “Consultoria de empresas, guia para la profesion” articula perfectamente en este sendero
de pensamiento, teniendo como objetivo final que los individuos en forma responsable puedan
preparar, diagnosticar, planificar, aplicar y terminar el proceso de la consultoria de una empresa
privada o publica.

Asimismo, es importante destacar la trascendencia del libro de Kubr, dado que ha sido
base fundamental en los Gltimos tiempos para llevar a cabo la asesoria y la consultoria mediante
procedimientos de investigacion aplicada a problemas particulares de naturaleza institucional y
organizacional, concepcion y aplicacion de tecnologias administrativas, planes de instrumentos,
edificacion de modelos y generacion de redes que permitan el fortalecimiento de un sistema de
sucesos Y la divulgacién de resultados.
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