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1. INTRODUCCION

cuando se trabaja en Ia creación de Portales de e-commerce suele ser frecuente

recurrir a consultoras especializadas a {in de conseguif cfeat una empresa capaz

de sobrevivir en el cadavezmás competitivo entorno de Internet, y que además

salga a Ia red efl un plazo 1o suficientemente cofto, antes de que nuevos

competidores surjan o los ya existentes consoliden su posición en el mundo

virtual. A 1o largo de este artículo analizaremos el rol de un equipo de consultores

de negocio dentro de un proyecto de estas cafacterísticas, y cuales son las cuatfo

inreracciones críticas que debe afrontar de ca,I- a obtener unos resultados

satisfactorios en su tarea.
pese a que la interacción entre diferentes miembros de un pfoyecto es algo

profusamente estudiado, los modelos de negocio que están surgiendo al amparo

de la nueva economía traen como consecuencia rluevas estructuras otganizativas

e interacciones sensiblemente diferentes a las que suelen darse en proyectos

convencionales, y ello exige un análisis de las dificultades que se plantean como

consecuencia de esta nueva situación. Los proyectos en los que se trabaia con Ia

finalidad de lanzat un Portal de Internet incorporan ciertos elementos

diferenciales respecto a un pfoyecto convencional, principalmente una presión

pof pafte del cliente sensiblemente superior a fin de cumplir los exiguos plazos

qr"-r" suelen plantear y alcanzat los objetivos marcados, y una interacción

entre al área de estrategia y tecnología mucho más fuerte. Adicionalmente la

presencia de más de una empresa de consultoría es algo bastante más frecuente

que en proyectos tradicionales. Los tiempos en los que cualquier empresa

porrao.o- triunfaba han terminado, y cada vez resulta más compleio lanzat

con éxito un Portal de e-commerce, 1o que redunda en unas exigencias cadavez

mayores hacia los consultores especializados en este tipo de actividades, y por

tanto en la necesidad de que estos sean capaces de gestionar satisfactoriamente

Ias relaciones con el resto de implicados en el proyecto'

2. LAS CUATRO INTERACCIONES FUNDAMENTALES QUE

DEBE AFRONTAR EL EQUIPO DE NEGOCIO

una de las cancterísticas básicas de cualquier consultora de prestigio es la

de ser capaz de ofrecer a sus clientes equipos de trabajo coordinados y

disciplinados, por lo que en principio, asumiendo una coffecta elecci'n por
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parte del cliente, la empresa de consultoría contratada para desarrollar Ios aspectos

de negocio del Portal pondrá a su disposición un equipo equilibrado. Es esto lo

que nos impulsa a obviar el análisis de las relaciones internas de este grupo, ya

que se asume que cualquier posible dificultad en su seno se solventará

internamente y tendrá un impacto en el proyecto mucho menos relevante que

otro tipo de interacciones.

Partiendo de esta premisa, pueden identificarse cuatro interacciones críticas

que el equipo de negocio (en adelante EN) deberá afrontar:

l. lnteracción con el área técnica. En este tipo de proyectos, la comunicación

fluida con el equipo de tecnología constituye un factor crítico.

2. lnteracción cln ltras consuhoras. Como se analizatá más adelante, no es

excepcional encontrar a varias consultoras trabajando conjuntamente en

eI área de negocio, lo que implica mantener una relación que debe

gestionarse con sumo cuidado.

3. lnteracción cln 0n0s players implicados, bien sea personal propio de Ia

compafía, una empresa de outsourcing, etc,

4. Interacción con el cliente. Vendrá fuertemente condicionada pot como sean

todas las demás relaciones.

FIGURA 1: LAS CUATRO INTERACCIONES
FUNDAMENTALES DEL EQUIPO DE NEGOCIO
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Realmente, como se verá más adelante todas esta interacciones están muy

relacionadas entre sí, de tal maneta que el fol que asuma el EN en cada una de

ellas marcar á de forma considerable su posición en el resto'

3.- TA,INTERACCIÓN CON EL ÁREA TÉCNICE

Cuando se trabaja en el lanzamiento de un Portal de e-Commerce, la

coordinación con el equipo de desarrollo tecnológico es fundamental, ya que

este tipo de proyectos llevan asociados un elevado componente técnico, que

además de ser considerablemente complejo, tiene una importancia absolutamente

cútica.Esta dicotomía negocio-desarrollo tecnológico puede ocasionar problemas

de interacción, dado que las dos áreas suelen estaf constituidas por individuos

con un perfil muy diferente. La incomprensión de las implicaciones en un áfea

de las decisiones adoptadas en la otra puede desembocar en situaciones de

conflicto absolutamente indeseables.

Mientras que el perfil del EN suele ser el de profesionales con una orientación

a la estrategia, que no disponen de conocimientos tecnológicos a nivel de detalle,

sino más bien una visión a alto nivel de la tecnologí a asociada al e-Commerce, el

equipo de desarrollo (en adelante ED) estará constituido típicamente por

individuos con un perfil eminentemente técnico y, en 8enefal, con unos

conocimientos limitados en el área de gestión. Estas diferencias pueden llegar a

ocasionar problemas como los qae analizaremos a continuación.

1. Diferente pefspectiva. El EN suele adolecer de una visión demasiado

general, lo que en algunas ocasiones le lleva a pfestar escasa atención a los

detalles, especialmente a los relacionados con Ia tecnología. En la misma

línea que lo anterior está el hecho de que, como consecuencia de esta

visión a"alto nivel", sus integrantes a veces encuentfan dificultades en

descender hasta ser capaces de plasmar en requerimientos tecnológicos

las estrategias más generales. Por su parte el ED, debido a la necesidad de

llegar al nivel de detalle, puede cafecer en ocasiones de una pefspectiYa

gene¡a-l. Esto explica que en determinados momentos no se sea consciente

de la ,mportancia de las decisiones adoptadas por el EN, que a pesar de su

dificultad de implementación tecnológica pueden resultar absolutamente

necesarias para el coffecto funcionamiento del Portal. Es esta misma actitud

la que lleva a mosttaf una resistencia, en oCasiOnes excesiva, a realizat

modificaciofles, con la finalidad de evitar que los cambios se conviertan
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2.

en la tónica generalizada del proyecto si el EN percibe que es algo sencillo

de conseguir.

Desconocimiento de la problemáticaasociada al otro área.ElEN no

es consciente en muchas ocasiones de las dificultades tecnológicas que

implica la implementación de decisiones adoptadas, lo que les lleva a

mostraÍ una considerable resistencia a negociar y/o modificar sus decisiones

incluso :una.vez informados de la imposibilidad o dificultad asociada a su

desarrollo. Por suparte, el ED tiende a creer que el aspecto tecnológico es

la parte fundamental de todo portal, lo que en muchos casos les lleva a

menospreciar Ia importancia del áreade negocio. La famosa frase "el papel

siempre compila" muestra el sentimiento que en ocasiones los tecnólogos

demuestran en relación a la actividad desarrollada por el EN.

Adicionalmente a esto, puede ocurrir que no se tenga en consideración

las implicaciones que generan en el área de negocio las soluciones

tecnológicas adoptadas

La problemática de los plazos. Otro vicio que suele darse con relativa

frecuencia en el EN es la tendenciaaaptrar al máximo los plazos necesarios

para elaborar los aspectos de negocio de un determinado elemento del

portal, sin ser conscientes de que una vez cerrada esta fase habrá de

comenzar la implementación tecnológica, que lógicamente deberá contar

con el tiempo suficiente. Por su parte, el ED suele sobreestimar el tiempo

necesario de desarrollo a fin de tener un colchón con el que hacer frente a

las posibles eventualidades, acortando de esta forma el tiempo de que

dispone el otro áreaparu hacer su trabap. Esto genera un conflicto en el

que cada equipo se disputa con el otro el obtener el máximo plazo posible.

La familiaridad con la tecnología. Es obvio que el conocimiento

tecnológico en las dos áreas es radicalmente diferente, pero se trata de un

problema que puede acentuarse si, como suele ocurrir, el ED no es caPaz

de explicar con claridad sus actividades a indiüduos sin perfil tecnológico,

dificultando la comunicación con el otro equipo. Por su parte, el EN no

suele ser Io suficientemente consciente de Ia relevancia de esta falta de

entendimiento lo que redunda en una falta de interés por incrementar

sus conocimientos técnicos a fin de fluidificar la comunicación. Y
adicionalmente a ello, el desconocimiento de las posibilidades de la

tecnología empleada puede privar al área de negocio de una importante

fuente de inspiración.

3.

4.
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1. Los cambios de negocio. Esta es probablemente una de las causas de

conflicto más grave, ya que existe una tendencia importante por parte

del EN arcalizxmodificaciones sobre aspectos teóricamente ya cerrados,

lo que obliga aláreade desarrollo a ejecutar cambios con un impacto que,

dependiendo de la fase del proyecto, puede ser importante. En la medida

en que no se limite este tipo de actuaciones, la ff,:aci'n acabatá

degradándose muy ráPidamente.

Como hemos comprobado, existen muchas posibles causas por las que puede

surgir un problema en la interacción negocio-desarrollo, y en todos ellos la

solución consiste básicament e efl gatarrtizat una comunicación fluida y una

comprensión mutua de la problem ática asociada a cada átea. Parulograrlo pueden

resultar muy úti1es algunas de las ideas desarrolladas en el mafco de la Ingeniería

concurrente (Fleischer, M y Liker' J'K'' L997) como las que se detallan a

continuación.

1. Asegurarse de que el perfil de ambos equipos es el adecuado; que el EN

tenga unos conocimientos mínimos de tecnología y viceversa. De poco

servirá un expefto en estrategia que descono zcapof completo la tecnología

asociada al e-Commefce o un gurú de sistemas sin ninguna formación en

el fuea denegocio ; ambos podrán apoftaf soluciones a problemas puntuales

de su área, pefo no contribuirán acfeafuna comunicación fluida entre los

dos equipos.

2. Presencia de miembros del área de desarrollo en el EN y miembros del

área de negocio en el ED, que sirvan de interlocutofes y coordinadores

entre ambas áreas.

3. Fomento de una cultura de equipo único: aunque existan dos equipos,

debe hacerse lo posible por difuminar los límites entte ellos' No debe

haber dos áteas clarumente definidas que buscan alcanzar sus objetivos

individuales por separado, sino un grupo cohesionado con la meta común

delanzat un Portal exitoso.

Paraft¡alizar este análisis es necesario pfeguntarse quién asumir el liderazgo,

el áreade negocio o el de tecnología. Dado el enofme peso de la componente

técricaen este tipo de proyectos es posible que exista una tendencia a que sea el

ED quien lleve la iniciativa en todas las acciones, relegando al EN a un segundo

plano. Esto no debería suceder, sino que es el EN quien ha de liderar el proyecto,

marcando las directrices que el área de tecnologia deberá seguir. No hay que

olvidar que, independientemente de que se trate de un Portal de e-commerce,
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finalmente no es mas que una empresa, y debe ser por tanto el área de negocio
quien marque las líneas estratégicas y defina los procesos, colaborando por
supuesto con el área técnica, pero asumiendo siempre el liderazgo de todas las
actuaciones. Esto, que en principio puede parecer absolutamente obvio, no resulta
enla práctica tan sencillo, como sabe cualquier consultor de negocio que haya
tenido la ocasión de trabajar en proyectos de estas características.

4. LA INTERACCIÓN CON OTRAS CONSULTORAS

como ya se ha comentado, cuando se plantea la posibilidad de contratar a
una empresa de consultoúa paru desarrollar un Portal de e-Commerce, es más
habitual que en otro tipo de proyectos elanalizar laposibilidad de dividir el
ttabaio en varios bloques y asignar cada uno de ellos a una consultora diferente.
si lo que se plantea es encargar los aspectos de negocio a ,,tta de ellas y el
desarrollo tecnológico aotra, la presencia de dos consultoras es una alternativa
ruzo¡able e incluso interesante si cada consultora es especialista únicamente en
su área y no existe rivalidad posible; existen numerosas consultoras de estrategia
y más aún de tecnología que se ocupan casi exclusivamente de proyectos de
negocio y desarrollo respectivamente, lo que permite beneficiarse de un alto
grado de especialización sin generar tensiones y rivalidades dentro del proyecto.
Pero la situación es radicalmente distinta cuando el escenario planteado supone
la presencia de dos consultoras potencialmente competidoras *abajando
paralelamente en un mismo átea,bien sea tecnología o negocio. No estamos
hablando de aquellas situaciones en las que varias consultoras plantean una
propuesta conjunta, sino de los casos en los que se decide contratar a más de una
consultora sin que medie acuerdo de cooperación entre ellas.

Esta situación, si bien puede darse en cualquier proyecto es más probable en
aquellos relacionados con Portales de e-Commerce por varios motivos:

E Por lo exiguo de los plazos y el deseo del cliente de transmitir a las

consultoras la presión necesaria para desarrollar iniciativas capaces de

distinguirse del resto.

E Por la falta de experiencia en este tipo de proyectos. El e-commerce es

algo muy nuevo si se compara con proyectos de otro tipo, y la experiencia
acumulada nunca podtá ser la misma que, por ejemplo, si se tratase de
desarrollar un plan de negocio para una empresa de calzado. Es por ello
que disponer de varios enfoques puede resultar interesante.
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por otra pafre, contfataf una única consultora que integre ambos servicios

ofrece la interesante ventaja de una coordinación teóricamente mejor, por lo

que suele ser la opción preferida si se confía et la capacidad de la consultora

seleccionada

Algunos clientes afgumentan que la tvalidad entre consultoras da lugat a

resultados mejores que si la presión debida a la competencia no exisdera, pero

estos discutibles beneficios se desvanecen pof completo ante otros efectos, en

muchos casos inevitables, que aparccerán en esta situación. No hay que olvidar

que la interacción entre consultofas que ttabajanen el mismo áreaes, empleando

la terminolo gíapropiade la investi gaciínoperativa, un juego de sunm nula (Taha,

H.A.,7g9l): 1o que consigue una es lo que pierde laoúa, o al menos lo que deja

de ganar.Y sin embargo algunos clientes deciden contratar dos o más consultoras

diferentes pafa que trabajen conjuntamente en el mismo área delproyecto, y es

por ello que iremos analizando los problemas que debe afrontar el EN cuando

se encuentta en una situación de este tipo.

1. Aunque las diferentes consultoras implicadas sean conscientes de que sólo

eléxito combinado de todas ellas puede lograr un lanzamiento que cumpla

los obietivos mafcados, es inevitable que sufia la idea de que tealizat sn

trabajo significativamente mejor que el resto de colaboradores es más que

deseable de cara a la posibilidad de futuras asignaciones.

2. Aun en el caso idílico de una situación de igual aigual entre las empfesas,

siempre habrá una de ellas que cuente con un mayor favor del cliente, y

esta, en principio tenue, ventaja puede ser capitalizadapata generar una

posición dominante clara.

3. En aquellas ocasiones en las que una de las consultoras dependa, por

cualquier motivo, de la otra paru rca)izat ana determinada tarea se encontrará

con una actitud que no será todo lo colaboradora que sería deseable, aunque

manteniéndose siempre dentro de los límites mínimos exigibles a fin de

evitar ser acusados de falta de cooperación.

4. Se emplearán esfuerzos considerables en evitar filtraciones de información

de una consultora a otra en detrimento de la comunicación fluida entre

todos los miembros del proyecto.

5. La interacción con el ED se complica considerablemente. Si una de las

consultoras se ocupa también del área tecnológica estará en una posición

considerablemente ventajosa. Si es otra consultora o personal propio de la

web quien se encarga, se originará una pugna por ganarse su favoq y aquella
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que consiga una mayor afinidad se posicionará considerablemente mejor de
caru al desarrollo de su trabajo y las facilidades / dificultades que enconttará,
ya que la interacción negocio - desarrollo tecnológico es un aspecto
especialmente deiicado en la creación de un Portal de e-commerce, tal y
como se a¡alizí en el punto 3.

Quizá como resumen puede decirse que se empleará un esfuerzo considerable
en "competir" en el sentido menos constructivo del término con el EN de la(s)
otra consultora implicada.

visto todo lo anterior es obvio que sólo una gestión sumamente cuidadosa
puede solventar de forma satisfactoria la delicada situación. Hay varias reglas
que conviene respetar a fin de no conducir el proyecto a una situación en la que
el ambiente sea irrespirable, tanto dentro del propio EN como en la relaciones
con los otros implicados.

1. Delimitar claramenre las partes del proyecto que corresponden a cada
consultora y respetar esos límites, sin tratar de inmiscuirse en las atribuciones
ajenas y sin permitir a su vez ninguna intromisión en las propias.

2. Mantener una postura firme ante el cliente marcando siempre el límite de
aquello que es exigible y lo que no lo es. No hay que dejarse presionar por
el hecho de que otra consultotatrabqe también en el proyecto. Aun en uoa
situación ordinaria es habitual y totalmente lógico que el cliente exija de la
consultora que ha contratado lo máximo posible, el l2o%. será labor del
responsable de proyecto ajustar las expectativas a unos márgenes razonables
a través de la negociaci6n. Y como hemos visto es precisamente esto lo que
lleva a ciertos clientes a plantearse la posibilidad de contrat ar a más de una
consultora: el poder de negociación en la rebajade expectativas del cliente
es mucho menor ya que cada una de las consultoras se plantea que si no
está dispuesta a plegarse a los deseos del cliente, probablemente la otra si lo
esté. Esta situación, muy parecida al famoso "dilema del prisionero" de la
Teoúa deJuegos (Davis, M., 1986), deberá ser cuidadosamente gestionada
por el intedocutor de cada consultora. La actitud del responsable del EN
debe ser en todo momento lo suficientemente firme como para hacer saber
al cliente donde acaban los límites de lo razonablemente exigible.

3. Mostrar una actitud colaboradora pero prestando especial cuidado a las
filtraciones de información. La(s) otra consultora no tiene por que conocer
ciertos detalles del trabajo que desarrolla el EN. Es fundamental tener claro
en todo momento que es lo que se puede conocer y que es lo que no se debe
transmitir.
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4. si en el proyecto intervienen otros players (una empfesa externa, personal

propio del cliente, una tercera consultora, etc') habrá que analizar su rol

dentro del esquema general y ver si pueden resultar útiles de cara a obtener

una meior Posición'

5. Lograr un vínculo más fuerte con el ED es otrabaza ganadota en la lucha

por lograr una posición ventajosa, ya que factlitaráenormemente el trabaio.

6. Tanimportante es hacer bien el trabqo como ser capaz de "venderlo". Esta

máxima,conocida por cualquier profesional de la consultoría, adquiere en

estas situaciones una relevancia a:un mayot, ya que además de los típicos

comités de seguimiento, que pueden ser individuales en cada parte, con

total seguridad existirá un comité coniunto en el que se discutan los

pfogfesos de cada área.Y aunque cada consultora elabore por separado la

documentación correspondiente a su átea,alguien deberá unificar toda esta

documentación y prepafar aquellas partes que sean conjuntas (cuadros

resumen, comparativas, etc.), es decir, ejercer las funcione s de Proiea Manager

Quien realice esta tarea tendrá en sus manos una herramienta

excepcionalmente poderosa, ya que podrá maquillar o destacar los aspectos

que desee tanto de su pafte como de la correspondiente a lo(s) otro EN.

7. Resulta fundamental que el equipo esté configurado adecuadamente, es

decir, que el interlocutof con el cliente sea el adecuado en cada nivel y que

los miembros del equipo tengan la suficiente entidad como pafa dat la

réplica a los miembros de otras consultofas que desarrollen actividades de

responsabilidad semeiante. si existe una diferencia importante en experiencia

o formación cualquier pugna estará de antemano decidida, tanto por las

skills propias de cada uno como por la imagen ante el cliente.

pese a que la situación diste mucho de ser cómoda, como hemos aoalizado,

es posible obtener una cierta vettajarespecto al resto de consultoras implicadas

en el proyecto, y lo que es más importante, es posible evitar quedar en una

posición secundaria fespecto a ellas. No hay que sef tan ingenuo como pafa

p"rrrff que basta hacer bien el trabaio pafa sef reconocido por el cliente, sino

q.r"., fundamental ser capazde mostrar adecuadamente el trabaio hecho para

q.r" ,., apreciado en su iusta medida, y es muy interesante que el cliente perciba

este trabajo como mejor que el desarrollado por el resto de consultoras de negocio

que puedan estar colaborando en el proyecto'
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5. LA INTERACCIÓN CON OTROS PIAYERS

En general, alutilízat el término "otros players" nos referimos al resto de grupos

implicados en el proyecto de una u otfa manera, que no pueden incluirse dentro

de las otras tres categorías especificadas.

Es bastante posible que además de todos los grupos que hemos estudiado

hasta ahora, intervenga algún otro cuyo rol en el esquema general de proyecto

puede resultar un factor determinante, y es por este motivo por 1o que resulta

fundamentalanalizat estas relaciones. Puede darse el caso de que se cuente con

la colaboración de personal propio de la empresa que no pueda ser considerado

como "cliente" según la definición que daremos más adelante, de una empresa

externa contratada para realizar tareas concretas dentro del proyecto o incluso

otra consultora que, por sus características, no pueda ser considerada un

competidof directo aunque si un player al que será necesario tener en cuenta

dentro del esquema general.

Su influencia dentro del proyecto es algo que será preciso analízar

cuidadosamente, ya que puede ser un elemento crítico de caru a lograr una

posición de liderazgo. El análisis debe comenzar con un estudio de las

características de cada gfupo, cual es su rol dentro del proyecto y su influencia

en el mismo, así como las posibles estrategias que se deberá adoptar respecto a

ellos. Son tres los factores clave que deberán ser analizados:

tr Responsabilidades y tareas asignadas dentro del proyecto.

tr Relación con los demás implicados (equipo de desarrollo, otras consultoras

y cliente).

I Estructura interna del grupo. Perfiles y actitudes de los diferentes

miembros, jerarquía y roles.

En base a este análisis se debe decidir cual es la postura adecuada respecto a

este o estos gfupos. Partiendo de la base de que siempre será mejor mantenef

una relación cordial, no caigamos en el error de pensar que un vínculo estrecho

siempre mejoraránuestra posición; nada más lejos de la realidad. Esto será cierto

cuando las características de los otros players así lo determinen, pero en ocasiones

mantenef una cierta distancia en la relación puede ser más que conveniente por

motivos muy diversos, como por ejemplo:

E Una actitud negativa del cliente hacia ellos

E Una mala relación con el resto de implicados

E Unas capacidades pobres y deficiencia en el trabaio que realizan
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E Una actitud negativa, falta de motivación, escasa profesionalidad, etc.

En cualquiera de estos casos, 1o que menos interesará será que se asocie al

EN con ellos. Por el contrario pueden existir muchos motivos por los que interese

convertidos en aliados:

E Por su influencia dentro del proyecto.

E Por su relación con los diferentes implicados.

E Porque rca\iza¡actividades críticas para el desarrollo del trabajo del EN.

E Porque conviene que su posición sea más próxima al EN que a otro grupo

a fin de gafiarfuerza dentro del proyecto.

TJ¡avez determinada atal debe ser la actitud hacia estos grupos, sólo resta

plantearse la estrategia de acercamiento / alejamiento, que lógicamente deberá

aiustarse en función de los perfiles que compongan el grupo.

Independientemente de la relación con el resto de implicados, el EN siempre

debe posicionafse como el líder, es decir, la imagen que se proyecte debe ser la

de liderar el proyecto, tanto si se pretende mantener una postura de colaboración

como si la intención es distanciarse de ellos. En cualquiera de los dos casos esto

permitirá obtener importantes ventajas:

tr Si lo que se busca es establecet aliatzas, siempre resulta más fácll

desarrollarlas cuando el potencial aliado es consciente de que el EN es

claramente el líder del proyecto.

tr Si las intenciones pasan por distanciarse de un determinado colectivo, el

respeto que infunde la posición de liderazgo facilitaúconsiderablemente

latarca,al tiempo que es posible utlizat esa imagen a fin de evitar cualquier

posible dificultad que puedan llegar a plar]itear en represalia por el

distanciamiento impuesto.

Dado que no será posible recurrir al poder de recompensa o coefcitivo, para

ejercer el liderazgo tanto con este colectivo como con cualquief otfo, el EN

deberá recurrir al poder de referencia (prestigio, imagen, etc.) y al poder de la

experiencia (ser capaces de proyectar una imagen de poseer conocimientos

especiales y muy necesarios) (French, J.R.P y Raven, 8., 1959).

No obstante, un aspecto que es necesario cuidar especialmente son las

filtraciones de información. Se da por sentado que estas no existen en el seno del

EN, pero la interacción con otros players supone siempre revelar parte de la

información confidencial con que se trabaja. Thnto pof una indiscreción

iovoluntaria como pof una filtración intencionada de estos players, parte de

esta información puede trascender a otfos implicados, como Por ejemplo a las
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consultoras rivales que analizamos en el punto 4, lo que pude suponer una

desventaja evidente. Por esto es necesario que, independientemente de la relación

que se mantenga con ellos, la información que se les proporcione sea

cuidadosamente seleccionada.

6. EL CLIENTE

Dado que este término puede resultar ambiguo, es preciso definir lo que

entendemos por "cliente". Consideramos cliente como aquellas personas de la

organizaciín que ha contratado al EN, a las que se debe reportar y que tienen

alguna interacción con el equipo de trabajo. Se excluye por tanto de esta definición

a aquellos miembros de la empresa cliente que no interactúan directamente con

el equipo o cuya interacción no está basada en la relación proveedor-cliente.

Como veremos a continuación esta definición resulta especialmente útil dentro

del marco de estudio que nos ocupa.

FIGURA 2: SEGÚN LA DEFINICIÓN DADA, NO TODOS LOS

MIEMBROS DE LA EMPRESA CLIENTE SON "CLIENTES" DEL EN

Fuente: elaboración propia

Bajo este punto de vista, es evidente que las relaciones vendrán fuertemente

marcadas por cual sea la posición del EN respecto al resto de implicados, y es

por ello que iremos analizando cada:una de estas relaciones.
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En lo que respecra a la relación con el equipo de desarrollo tecnológico, tal y como

analizamos enalapartado correspondiente, la mayor dificultad que aparccíaeta

la de ser capaces de coordinar correctamente sus actividades con las del área de

negocio. Es por ello que, si el EN es capaz de solventar satisfactoriamente los

problemas de coordinación aplicando algunas de las ideas pfopuestas, estarán

solucionadas la mayor parte de las dificultades que suelen surgir con el área

técnica.

lJnavez posicionados como líderes del proyecto, la mejor aportación que el

EN puede hacer respecto al resto de consultoras competidoras que colaboran en

el proyecto es ser capaces de integrar su trabaio dentro del proyecto de forma

eftcaz, evitando que la rivalidad vaya en detrimento de los intereses del cliente.

Respecto al resto de players implicados, se puede afrmar que la mejor

aportación que puede hacerse es el optimizar s\ contribución, enfocando

correctamente sus actividades y gawtizando la coordinaciófl con el resto de

implicados.

7. CONCLUSIONES: LA APORIACIÓU ON VALOR EÑEOMO
AL CLIENTE

Como hemos ido analizando, cuando el EN asume el rol de líder de la iniciativa

y es capazde gestionar satisfactoriamente las relaciones con el resto de implicados,

además de contribuir al éxito del proyecto con la aportación propia, generará

un valor añadido muy importante pof el hecho de alinear a los demás miembros,

consiguiendo que todos los gfupos que intervienen interactúen de forma

coordinada y trabajen enfocados hacialaconsecución de los objetivos comunes.

Esta es una aportación sumamente valiosa, ya que cuando se contrata una

consultora paru rcalizar un determinado proyecto, se asume qrule rcalizatá el

encargo satisfactoriamente, pof lo que esto en principio no supondrá un mérito

excepcional, pero ser capaces de asumir el liderazgo de la iniciativa y solventar

los principales problemas que surgen en las relaciones de los diferentes colectivos

es algo que sí aportaun valor excepcional, ya que libera al cliente de desarrollar

este trabajo, mostrándole la capacidad y compromiso del EN.
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FIGURA 3. APORTACIÓN DE VALOR AÑADIDO AL CLIENTE
ALINEANDO A TODOS LOS IMPLICADOS EN EL PROYECTO

Fuente: Elaboración propia
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