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Prologo

ARNALDO SEHWERERT* (1)

El enfoque sistémico en el andlisis organizacional no es nada nuevo. De la India milenaria se
sabe de una pardbola en la que a un grupo de ciegos se les pide que describan a un elefante. Los
ciegos tocaban al animal. Uno, tocando las patas, dijo: “es como el tronco de un enorme arbol”.
Otro, palpando la cola, dijo: “se trata de una culebra”. Un tercero toco la piel y exclamé: “es como
un macizo de piedra, dspero y solido”. Y asi fueron describiendo la entidad, pero desde una vision
fragmentada. Al final, no tuvieron éxito en el andlisis pautado; al analizar las partes por separado
fueron incapaces de apreciar el todo. Escuché esta historia por vez primera mientras estudiaba el
doctorado en la Universidad de Cornell bajo la tutela de mi profesor guia quien, a su vez, habia sido
discipulo de Kurt Lewin y Chester Barnard. El nos hacia leer la obra de sir Arthur Conan Doyle,
no para entretenernos sino para generar en nosotros, como sus estudiantes, los importantes procesos
intelectuales de la deduccidn y la induccidn aplicados al entorno organizacional y, orientados por
Sherlock Holmes, empezamos a darnos cuenta de que todo a nuestro alrededor estd conectado y
tiene su razon de ser. Esta disciplina de analisis ha sido de mucha utilidad en mi carrera profesional,
primero como profesor universitario y luego como consultor y presidente de empresas enmarcadas
aun en culturas tan diferentes como Venezuela, Colombia, Chile y ahora Estados Unidos. El enfoque
sistémico es universal.

El consultor organizacional, asi como los lideres de las organizaciones, tienen la obligacion de
entender las partes y, como dificil rompecabezas, poseer la habilidad de visualizar su integracion
para entender el todo y tomar las decisiones adecuadas en funcion de ello. El andlisis organizacional
ha evolucionado hasta el punto en el que hoy se hace dificil pensar en otro enfoque que no sea el
enfoque sistémico. Por eso decimos que el todo es mas que la suma de las partes. La relacion entre
ellas aporta una dindmica que las partes por separado nunca desarrollan.

Los autores de esta obra presentan planteamientos que nos comprometen a la reflexion,
al andlisis y al cuestionamiento mismo de nuestras habilidades analiticas. Lo que comienza muy
acertadamente como la ubicacion histérica del tema, se convierte rdpidamente en un reto a nuestra
capacidad de entender los complejos fenémenos del comportamiento organizacional. El trabajo estd
basado en sélidos fundamentos tedricos, pero aporta, con mucho €xito, la riqueza de una experiencia
acumulada en el campo de la consultoria de procesos. Los autores han sido capaces de regalarnos ese
componente entrafiable de la experiencia personal producto de sus largas trayectorias como estudiosos
y practicantes de estos procesos, los cuales comparten con admirable claridad y generosidad.

La obra analiza conceptos clave que ayudan a organizar nuestros propios procesos analiticos.
Los temas sobre cultura organizacional y su influencia sobre la conduccién y el rendimiento de la
empresa son tratados con eminente precision. Pero su contribucién va mads allé al generar en el lector
la capacidad de conectar ese andlisis con la efectividad de los procesos de cambio organizacional.
A menudo hay quien se queda en el andlisis solamente para terminar sufriendo de “pardlisis por
andlisis”; en otras palabras, lo que en inglés se conoce como la incapacidad de generar deliverables
(entregables). Los resultados de gestion son el valor agregado de nuestra presencia en una organizacion
sea cual sea su naturaleza. Se hace imprescindible poseer las herramientas necesarias para pasar
de lo intelectual a la accién. Esta obra, por su cardcter eminentemente pragmdtico, cubre ambos
renglones con maestria al presentar importantes componentes estratégicos y puntuales relacionados
con el manejo de los casi siempre espinosos procesos de cambio organizacional.

Algo inusual, pero de gran valor para nuestro entorno iberoamericano es el capitulo sobre la
naturaleza de las empresas familiares, comunes en nuestras sociedades y mayormente ignoradas por
la bibliografia empresarial. La empresa familiar presenta un reducido perfil de diferenciacion entre el
negocio, el duefio, los trabajadores y la familia, grupos que se confunden y a menudo son visualizados
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simplemente como “la familia”. La empresa familiar es en verdad el epitome de un sistema en
donde las partes se confunden entre si y las variables de diferenciacién y compartimentalizacion se
mimetizan dentro del todo empresarial. Esta dindmica presenta retos analiticos de singular tenor, los
cuales son brillantemente discutidos por los autores. Mucha falta nos hacia dilucidar y desarrollar a
fondo este enfoque.

Invito al lector a sumergirse en este extraordinario tratado del fendmeno organizacional y
disfrutar del alimento intelectual pero pragmético que en sus capitulos ha de encontrar. Le invito
igualmente a resolver la incognita de cudl de las tres patas de un banco de tres patas es la més
importante. Si la respuesta es “todas son importantes por igual” le garantizo que ya entiende las bases
del enfoque sistémico.

1- Director regional del Mid—Hudson del New York Small Business Development Center desde
2002. Fue presidente de DMS—Rapp Collins Mercadeo Directo, Caracas (1995-2001), director
ejecutivo del Grupo Publinversiones, Caracas (1990-1995) y gerente corporativo de Recursos
Humanos de Cerveceria Polar, Caracas (1981-1988). Es doctor en Manpower Studies por la
Universidad de Cornell. Fue profesor de Recursos Humanos y Politica Gerencial, asi como director
de Programas de Educacién Continua del Instituto de Estudios Superiores de Administracion—-IESA
de Caracas. En la Universidad de Cornell y en la Universidad Estatal de Nueva York en Binghamton
impartié la materia de Comportamiento Organizacional como profesor invitado.
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Introduccion

A finales de la segunda década del siglo XXI, para nadie es extrafio escuchar que las
organizaciones se encuentran navegando en una realidad compleja que parece estar cambiando
incesantemente. Los lideres, como capitanes de un navio en plena tormenta, intentan mantener el
rumbo mientras tienen que lidiar con un mar, en ocasiones embravecido, que amenaza con hacer
naufragar el barco, y otras veces demasiado tranquilo, sin viento para siquiera impulsar las velas. Al
mismo tiempo, deben supervisar las condiciones de la nave, reparar desperfectos y mantener una
tripulacion haciendo las labores que le corresponden, interactuando entre ellos adecuadamente y con
buen estado de 4nimo y motivacion.

Evidentemente, estas tareas no son sencillas pero si necesarias e ineludibles. Los lideres son
responsables de muchas cosas a la vez; sin embargo, en raras ocasiones son buenos en todo lo que se
requiere conocer y hacer para que una organizacion funcione adecuadamente. Por otro lado, el ser
parte de un sistema frecuentemente evita que se tenga una vision completa de la realidad; hay los
llamados puntos ciegos o dreas de baja competencia, naturales en todo ser humano. Es aqui donde
toma sentido el papel que desempefia un consultor capaz de ofrecer la ayuda que la organizacion
necesita, basada —entre otras cosas— en el juicio mds objetivo e independiente que proporciona la
mirada externa de una consultoria.

Actualmente existe un acervo considerable de bibliografia sobre diversos enfoques acerca de
la manera de administrar las organizaciones, y podemos encontrar con facilidad modelos exitosos
difundidos internacionalmente, que representan un gran aporte tanto para las organizaciones como
para quienes nos dedicamos a asesorarlas a fin de que logren sus propdsitos. No obstante, es mas
dificil encontrar escritos dirigidos a la formacion de consultores y que den cuenta de lo que ello
significa en la préctica cotidiana.

El libro que presentamos ahora no es un compendio tedrico sobre la consultoria; surge de
nuestra inquietud por compartir los conocimientos adquiridos a través de una experiencia acumulada
durante muchos afios en la intervencion con instancias de diversa indole, en la cual, abrevando de
diferentes disciplinas y vivencias, hemos logrado una vision particular de la consultoria, en la que
el cliente estd en el centro del proceso y los modelos se convierten en instrumentos que se adecuan
a cada situacion, donde los consultores nos convertimos en una especie de socios del pensamiento
(thinking partmers) comprometidos con el logro de sus propositos.

Este libro estd dirigido particularmente a personas en proceso de formacién como consultores,
por lo que, ademas de modelos y técnicas —algunos de elaboracién propia y otros ya existentes y
que hemos modificado de forma ecléctica—, compartimos también experiencias vividas, reflexiones
sobre los contextos y procesos instrumentados, recomendaciones, guias y cuestionarios que pueden
ser de utilidad, asi como algunos ejercicios pricticos con base en casos reales cuya informacion
esencial modificamos por motivos de confidencialidad. No obstante, consideramos que también
puede ser de utilidad para consultores mds avezados que buscan conocer otras practicas de
intervencion, e incluso para directores de empresas interesados en el desarrollo de sus organizaciones.

Entre la variedad existente, en este libro dejamos de lado la consultoria técnica y especifica que
requiere la intervencion de un experto en asuntos muy concretos. El tipo de consultoria que abordamos
aqui es aquel que, partiendo de un problema percibido por el cliente o de sus intenciones de desarrollo,
este se lee desde la comprension del sistema en su conjunto, con el fin de contribuir a concebirlo
en sus dimensiones reales y ayudarlo en la definicion de las lineas de accién para solucionarlo, y
descubra el mejor futuro para la organizacion.

Este tipo de consultoria no es algo que se aprende en las aulas. Si bien los conocimientos son
esenciales en el proceso de intervencion, también lo son la experiencia y, sobre todo, la perspectiva
o el criterio que desarrolla al atender un caso tras otro y que generan los patrones de conocimiento
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que facilitan la formulacién de vias de accién adecuadas para cada organizacion, de la misma manera
que un médico es capaz de formular diagndsticos y tratamientos mds acertados en la medida en que
combina los conocimientos con las experiencias que da la practica continua.

Una de las habilidades mds importantes para que el consultor desarrolle la perspectiva o la
mirada que le ayude en la comprension de las situaciones problemadticas, es la visién sistémica.
Esta habilidad, aunada a otras habilidades conceptuales como la capacidad de andlisis y sintesis o
el pensamiento estratégico, complementa de manera extraordinaria los conocimientos y habilidades
técnicas y humanas que posea el consultor.

La consultoria con vision sistémica que recomendamos permite desarrollar esa mirada mas
integral de las organizaciones e intervenir desde una perspectiva mds amplia que considera el todo y
no solo las partes, a través de los modelos que se presentan en los diferentes capitulos. Los modelos
son una herramienta que sirve para procesar informacion y obtener productos que, a su vez, serviran
como insumos en otros modelos también con un enfoque sistémico.

Este libro estd dividido en dos grandes partes. La primera contiene cinco capitulos en los
que se abordan temas sobre la consultoria en general, iniciando por sus origenes, las corrientes de
pensamiento que han incidido en los modelos organizacionales més destacados y sus principales
representantes. Sistematizamos lo que desde nuestra experiencia significa el quehacer de un consultor,
su perfil, las implicaciones éticas y personales de su trabajo y el papel que desempeiia en sus
intervenciones. Dedicamos un capitulo a repensar las organizaciones desde una vision sistémica, sus
caracteristicas y los elementos que la constituyen, para enseguida describir el proceso de consultoria y
las etapas por las que atraviesa. Por dltimo, presentamos el tema de la naturaleza de las organizaciones,
en particular aquellas que tienen fines lucrativos.

La segunda parte del texto contiene siete capitulos enfocados a profundizar en algunos aspectos
nodales de la intervencion, como el diagndstico organizacional y la gestioén del cambio en las distintas
fases de intervenciéon. Hacemos énfasis en el cambio con fines de mejora como la finalidad dltima
de la consultoria; por ello se dedican tres capitulos a su implementacion, en los que se ofrecen
herramientas que pueden resultar de utilidad prictica. Y terminamos esta segunda parte con dos
temas que no podemos obviar: la tarea del consultor en la responsabilidad social empresarial, un tema
que afortunadamente estd tomando relevancia, y un conjunto de aspectos acerca de la evaluacién y
el cierre de la consultoria, que desde nuestra perspectiva tiene particular importancia en el éxito de
un proceso de intervencion.

TABLA A.1 LOS MODELOS SISTEMICOS

El modelo integrador. La estrategia y el sistema

El proceso de consultoria
La dindmica de trabajo de la consultoria

Composicion de las empresas familiares

Composicion de las empresas de inversionistas

Analisis del entorno

Diagnéstico de dreas funcionales

Diagnéstico y redisefio 4gil de negocios

1
2
3
4
5
6|Indicadores financieros y de operacion
7
8
9
0

10 Planteamiento estratégico con indagacién

apreciativa del futuro

11|Desarrollo de organizaciones sustentables

12|Las 4 E. La intervencion con sentido ético
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A lo largo de los capitulos exponemos 12 modelos (véase la tabla A.1) que, ademads de ser una
guia para la planeacion de las intervenciones desde una vision sistémica, nos ayudardan a mantener un
orden durante el desarrollo de la consultoria de una manera consecuente.

Estos modelos, sencillos de entender y aplicar, aparecen ubicados en las diferentes etapas del
proceso de consultoria, sin embargo, pueden ser aplicados en diversas circunstancias a criterio del
consultor y utilizarlos en la forma que cada caso lo requiera, pues no constituyen una metodologia
rigida sino propuestas de aproximacion flexibles.

Lejos estd de nuestras intenciones ofrecer en este libro principios cientificos y absolutos o
modelos de consultoria que descarten otros. Nuestro deseo es simplemente proporcionar al lector
una perspectiva de la vision sistémica, producto de la reflexion y el aprendizaje de afios de trabajo
con una gran cantidad de organizaciones de diferentes giros, sectores y tamafios, ya sea pequefias,
medianas o grandes; publicas o privadas, y que se construyeron —como se deberian construir muchas
ideas— a través de deliciosos momentos de intercambio de ideas y tomas de conciencia frente a una
taza de café o una copa de vino.

Primera parte
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El desarrollo de la consultoria

El cambio siempre empieza en los limites.

GARY HAMEL

Para introducir este apartado es preciso mencionar que, de manera general y en particular en
México, hasta la segunda década del siglo XXI no se han realizado estudios sisteméticos o formales
que den cuenta de la evolucién de la consultoria profesional, en buena medida debido a que su
desarrollo todavia es reciente. Esa historia atin esta por escribirse. Por ello, lo que aqui presentamos es
un relato escrito desde lo vivido y del seguimiento dado a las corrientes de pensamiento y autores que
han aportado sus conocimientos tedricos y practicos —muchas veces provenientes de otras disciplinas
— al desarrollo de la consultoria. No obstante esta limitacién, consideramos que estos apuntes
contienen hechos e informacién que pueden ser retomados en estudios posteriores mds completos.
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L.OS ORIGENES DE LA CONSULTORIA PROFESIONAL

Si bien es cierto que a lo largo de la historia siempre ha habido consejeros y asesores —
algunos muy conocidos por su influencia en los circulos de poder—, en este capitulo relatamos
brevemente el desarrollo de la consultoria profesional a partir de la segunda guerra mundial, un
periodo caracterizado por la industrializacion intensiva y una economia en expansion en Occidente,
hasta nuestros dias... y un poco mas alld, haciendo una prospectiva.

Los inicios de la consultoria profesional estuvieron relacionados con intervenciones vinculadas
con el incremento de la productividad en las dreas de produccion, sobre todo las enfocadas al estudio
de tiempos y movimientos, el disefio de las lineas de ensamblaje y la utilizacién inicial de informacién
sobre la produccion. Por eso, no es descabellado afirmar que la consultoria nacié en el piso de una
fabrica. Cuando estos esfuerzos se fueron generalizando, pasaron de las dreas de fabricacion a las
oficinas administrativas y a las salas de juntas. En este sentido, la mayoria de los primeros practicantes
de la consultoria fueron profesionales de la ingenieria y algunos relacionados con la sociologia.

Durante las décadas de 1950 y 1960, la répida expansién de la economia de la posguerra
dio origen a que la incipiente consultoria se fuera especializando: por un lado, hacia intervenciones
operativas cuyos propositos esenciales eran el incremento de la productividad, la reduccién de costos,
el mejoramiento de la calidad, diversas mejoras en la organizaciéon y formas para manejar una
fuerza de trabajo creciente; esto propici6 la generacion de diversas metodologias y una variedad de
intervenciones que impulsaron el desarrollo de la consultoria; por otro lado, otras intervenciones se
orientaron a los aspectos estratégicos —aunque de manera incipiente— con el objetivo de ofrecer
apoyos en planeacién, disefio de estrategias y programacion, con base en aportaciones desde la
economia y la psicologia. De esta orientacion surgieron consultores que incursionaron hacia los niveles
directivos, como consejeros de lideres empresariales o como escritores de los primeros articulos
y libros para las universidades de Estados Unidos. Europa entraria afios después. De hecho, en la
época de la posguerra Marvin Bower asume la direccién de McKinsey & Company, una empresa de
consultoria creada en 1926 por James O. McKinsey, con la idea de aplicar los principios contables
a la administracién general. Bajo la direccién de Bower a partir de 1950, la empresa tuvo el mayor
crecimiento de su historia extendiéndose por varios paises, y sent6 las bases y principios que en gran
medida conformarian la cultura de McKinsey. Al igual que McKinsey, otras grandes firmas también
nacieron de la prictica de un solo hombre, como es el caso del Boston Consulting Group (BCQG),
fundado por Bruce Henderson en 1963; y el de Bain & Company, iniciada en 1973 por Bill Bain,
quien fuera vicepresidente del BCG.

En esta etapa, los dirigentes de las empresas se caracterizaban por tener un estilo de direccién
autoritario, y en ese ambiente se difundid y consolidé el denominado Proceso Administrativo —
la transicion de la administracién empirica a la administracién cientifica— siguiendo los pasos de
Frederick Taylor y Henri Fayol, asi como el control estadistico aplicado a los procesos de produccién
con base en los estudios hechos por Walter Shewart en los Laboratorios Bell. A la vez, daban inicio los
estudios sobre el comportamiento humano en las organizaciones con la participacion de psicologos y
socidlogos; fueron muy importantes en esta época los estudios de Kurt Lewin (1890-1947) sobre el
comportamiento de los grupos y de David McClelland (1917-1998) sobre la motivacién humana.

En México, los principales maestros del proceso administrativo fueron el doctor Agustin Reyes
Ponce, primer tratadista de la administracién en América Latina, asi como de Isaac Guzmén Valdivia;
ambos publicaron varios libros de gran influencia en la materia y formaron muchas generaciones de
administradores durante los afios cuarenta y hasta los ochenta.

En ese tiempo el reto fundamental para los consultores y sus clientes era como aprovechar una
economia en crecimiento con una relativa seguridad y costos mds o menos estables y manejables.
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El reto para los directivos de organizaciones y sus consultores era principalmente como aprovechar
las circunstancias para ser mas productivos.
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EL CAMBIO DEL ORDEN
ECONOMICO Y LA GLOBALIZACION

Desde la devaluacién de la libra esterlina en 1967 se desatdé una guerra de monedas que
desembocé en la devaluacion del dolar y su inconvertibilidad con el oro en 1971. En 1973 vino
una segunda devaluacién y, ante la inflaciéon acumulada, los paises petroleros comenzaron a efectuar
su propia presion. Derivado de esto, el embargo petrolero impuesto por los miembros del bloque
arabe de la Organizacién de Paises Exportadores de Petr6leo (OPEP) obligd a los productores a
elevar los precios. Este suceso fue la sefial de que la época de costos estables habia terminado.
Entonces la competencia era por los costos bajos y la sobrevivencia en un entorno complicado
en el que el crecimiento empezaba a ponerse en duda. Ademds, el desarrollo de la tecnologia y
las telecomunicaciones impulsaban decididamente el intercambio de ideas en el &mbito mundial,
y el comercio las siguid: la globalizacién de la era moderna habia comenzado. En las décadas
de 1980 y 1990 habrian de suceder profundos cambios en las politicas y las reglas del comercio
internacional que significaron grandes retos para las compaiiias locales y amplias oportunidades para
las multinacionales.

En este contexto, los estilos cambiaron volviéndose mds situacionales y diversos. Dadas las
prioridades y necesidades de los dirigentes de empresas, resultaba urgente comprender el nuevo orden
mundial y adecuar la operacidn de sus organizaciones mds alla de las condiciones del proteccionismo
nacionalista que habian conocido. Los consultores respondieron ofreciendo procesos de planeacion
mds robustos para generar escenarios futuros (forecasting), la reingenieria de los procesos y el
redisefio de organizaciones. Surgieron los sistemas de planeacion de recursos de las empresas (ERP),
se desarrollaron métodos mas sofisticados para el manejo de inventarios “justo a tiempo”, procesos
de certificacion de calidad, mejores siste- mas de marketing y ventas, desarrollo de indicadores, asi
como técnicas mds elaboradas para el manejo de finanzas y recursos humanos.

Cabe destacar que los afios sesenta y setenta fueron la gran época para la evolucion del
desarrollo organizacional, el cambio organizacional planeado y los procesos de investigacion—accion,
liderados por Richard Beckhard y Chris Argyris, entre otros, al tiempo en que adquiria un auge la
National Training Laboratories (NTL), fundada en 1946 por Kurt Levin, con sus famosos training
groups o talleres de sensibilizacién; fue el periodo en que algunas universidades y firmas como la
University Associates —fundada por William Pfeiffer y John Jones— y otras nacidas en la costa
oeste de Estados Unidos, se encargaron de divulgar las mejores practicas de consultoria.

Desde los afios setenta y hasta los noventa, se registré un acelerado crecimiento y desarrollo
de la consultoria en cuatro aspectos fundamentales:

* Como un campo interdisciplinario del conocimiento, integrando la administracién con las
ciencias de la conducta. Se reuni6 el conocimiento de administradores, economistas, expertos en
mercadotecnia, psic6logos, socidlogos, financieros, entre muchos otros.

» Como un creciente y cada vez mas rico conjunto de métodos y técnicas que ofrecen respuestas
a necesidades de las empresas e instituciones.

* Como una profesion cada vez mds consolidada y reconocida en el nivel internacional, con
presencia en mds paises y, especialmente, en mds universidades e institutos de educacién superior
de gran prestigio.

» Como despachos profesionales de gran importancia como Price Waterhouse Cooper (PwC),
Ernst & Young (EY), Deloitte y KPMG, (1) conocidas como “Las Cuatro Grandes” (The Big Four).

En México, a partir de los setenta se inici6 la préctica de la consultoria profesional. Primero
fueron los proyectos en las grandes empresas multinacionales para la trasformacion de las ciudades de
México y Monterrey; posteriormente, Guadalajara y otras ciudades importantes del pais se sumarian
a estos movimientos. Cabe sefialar esfuerzos iniciales muy interesantes en el gobierno federal, en
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especifico con proyectos de desarrollo organizacional en la Secretaria de Asentamientos Humanos
y Obras Publicas, proyectos que trascendieron las fronteras del pais a través del Instituto Nacional
de Administracién Publica.

En la década de los setenta, entre otros esfuerzos, un grupo formado por Maria Garcia Diaz,
Jesuis Diaz Ibafiez y Carlos Rodriguez Combeller realizaron las primeras intervenciones en materia
de desarrollo organizacional, tanto en algunas empresas privadas trasnacionales como en el sector
publico de México y ciertos paises de América Latina, entre ellos, Panamd, Costa Rica, Honduras,
Nicaragua y Ecuador.
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México fue una plataforma desde la que se desplegaron
estos conocimientos a distintos paises de América Latina.

La forma en que se organiz6 la consultoria en México fue muy diversa: se abrieron areas de
consultoria en los principales despachos de contadores publicos, en despachos de reclutamiento y
capacitacion de personal; también habia dreas internas de consultoria en las empresas e instituciones.
Tanto en el sector privado como en el pablico, los primeros programas abordaron temas como la
administracion por objetivos, el desarrollo organizacional, el cambio planeado y la investigacion—
accion, planeacion estratégica, circulos de calidad y procesos de certificacion de calidad, planeacion
de recursos de la empresa, finanzas, informatica, desarrollo humano y capacitaciéon de recursos
humanos.

En los afios noventa, algunas organizaciones comenzaron a enfocarse en una administracion mas
integral u holistica, en la que se tomaba conciencia de que la ventaja competitiva ya no la determinaba
solo el producto o el servicio sino, también, el equipo humano que conformaba la empresa y los
procesos de la organizacion. Uno de los mejores ejemplos es el Balanced Scorecard (llamado Cuadro
de Mando Integral) desarrollado por Kaplan y Norton a inicios de esa década, el cual modificé el
planteamiento estratégico basado en la formulacién de una vision por la alta direccidn, para adaptarlo
al proceso de formulacién y comunicacion de la estrategia a un equipo capaz y comprometido que
tuviera claridad en los procesos clave que generan clientes satisfechos y eficiencia operacional y
que, a su vez, contribuye a lograr los resultados financieros que la empresa necesita —en el caso de
organizaciones con fines de lucro— o el impacto de una misién que se persigue en la sociedad —
en las organizaciones sin fines de lucro.
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No se requiere la adivinacion cuando se posee la informacion.

Sin embargo, esta era de crecimiento y desarrollo de una consultoria que pretendia aumentar
el grado de certeza de las organizaciones frente a un entorno cada dia mas cambiante, tuvo un punto
de inflexién con la llegada del afio 2000, cuando muchos dijeron que habria el error del milenio —el
famoso Y2K—, problema informético que suponia un error en el software, causado por la costumbre
de los programadores de omitir los dos primeros digitos de la centuria para economizar memoria.
Muchos consultores propusieron acciones muy agresivas y onerosas a sus clientes para enfrentarlo,
sin considerar que desde 1998 varias empresas como Apple habian afirmado que sus equipos estaban
protegidos. Esto generd una sensacién de falta de credibilidad hacia algunos consultores, debido a las
altas inversiones que aconsejaron frente a una amenaza que no se materializ6 jamas.

FIGURA 1.1 LAS CUATRO REVOLUCIONES INDUSTRIALES

Primera
revolucién industrial

Basada en la introduccién

de equipos de produccién

mecanicos impulsados por
vapor (James Watt 1782)

Segunda
revolucién industrial

Basada en la produccidn
an masa gracias a|
concepto de la division de
tareas y el uso del petréleo
y la energla eléctrica
(segunda mitad del siglo
XIX y siglo xx)

Tercera
revolucién industrial

Basada en el uso de la
electrénica e informética
(1) para promover la
produccién automatizada
y la valoracién de los
activos intangibles (dltimo
cuarto del siglo xx)

Cuarta
revolucion industrial

Basada en el uso de
sistemas fisicos
cibernéticos, dispositivos
maviles, internet de las
cosas (10T), inteligencia
artificial, “machine
learning”, biotecnologfa,
digitalizacién y STEM
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LA ERA DE LA TECNOLOGIA

A lo largo de la historia, las trasformaciones econémicas ocurren cuando convergen las nuevas
tecnologias de la comunicacion con los nuevos sistemas de energia, dando lugar a las llamadas cuatro
revoluciones industriales (véase la figura 1.1).

La primera revolucion industrial fue impulsada por el carbén y la invencion de la maquina de
vapor por James Watt en 1782, que dio fuerza mecénica a los telares en la industria fabril, aumentaron
la produccién y revolucionaron el transporte. La segunda fue impulsada por el remplazo del vapor por
la electricidad y los derivados del petréleo como fuente de energia, con la sustitucion del hierro por
el acero en la industria y por la automatizacion de las maquinas. La tercera, la cientifico—tecnoldgica
o revolucién de la inteligencia, liderada por Jeremy Rifkin y apoyada por el Parlamento Europeo
con una declaracién formal aprobada en junio de 2006; fue impulsada por el talento, la ciencia y
la tecnologia. Por dltimo, la cuarta revolucion, la de la digitalizacién, estd siendo impulsada por los
datos con diversas aplicaciones que se han combinado con el explosivo uso de dispositivos méviles,
los smartphones, para la comunicacion y la interaccion. Jack Ma, el fundador del gigante del comercio
electrénico chino Alibaba, dice que la energia de esta revolucion son los “datos”. La influencia de los
datos en esta revolucion industrial ha sido reconocida por el Foro Econdmico Mundial y analizada
en multiples articulos.

En 2016 se incluyeron aproximaciones tecnoldgicas tales como la inteligencia artificial, la
robdtica, el aprendizaje de las maquinas (machine learning), las redes neurales de inteligencia (neural
networks), la automatizacioén de procesos por medios roboticos (robotic process automation — RPA) 'y
otras tecnologias asociadas. A nadie escapa hoy en dia la evidencia de la magnitud e importancia que
han cobrado los datos, que estdn y estardn teniendo impacto en la economia, la politica, la ciencia y
la sociedad en general. Todos conocemos los ejemplos de Google, Facebook, Twitter e Instagram.
La gran cantidad de informacién que poseen sobre los comportamientos de las personas les permite
anticiparse a sus deseos y necesidades. No se requiere la adivinacion cuando se posee la informacion.

TABLA 1.1 VALOR BURSATIL DE LAS GRANDES EMPRESAS
TRASNACIONALES, COMPARATIVO DE 2006 Y 2017

Empresa Capitalizacion Empresa Capitalizacion
bursatil 2006* bursatil 2017*

Exxon Mobil 362|Apple 754

General Electic 348 | Alphabet 579

Microsoft 279 |Microsoft 509

Citigroup 231/ Amazon 423

British Petroleum 226|Facebook y Berkshire 411

Hathaway
Royal Dutch Schell 204 | Exxon Mobil 340

*Miles de dolares.

Fuente: elaborado con base en Statista@StatitaCharts, 1 de agosto de 2016.

El arribo del siglo XXI significd grandes trasformaciones en materia tecnoldgica a pasos
cada vez mds acelerados. La integracion de la Internet a los negocios redujo los costos de las
comunicaciones, haciendo que los aspectos geograficos fueran menos significativos en el disefio
de los procesos y de las propias empresas. La velocidad de las trasformaciones se incrementd
exponencialmente, poniendo de manifiesto la inutilidad de querer mantener bajo control la dindmica
de la economia y estable la operacion de las organizaciones; se habia dado inicio al fenémeno de la
disrupcion en distintos 6rdenes de la vida y, por supuesto, en la complejidad de los negocios.
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La era de la tecnologia ha trasformado las bases en las
que descansaba el valor de las empresas, paso de los
bienes tangibles a los intangibles en unos cuantos anos.

Las empresas actuales sobrevivieron a las crisis de los sistemas financieros que estallaron en
Estados Unidos hace pocos afios (2007), y que han provocado un lento crecimiento de ese pais vy,
en general, del mundo occidental. Ahora, estas organizaciones buscan tanto el crecimiento como la
estabilidad financiera, por ello sus lideres trabajan en desarrollar procesos flexibles, redes de trabajo
que sean adaptables a las oportunidades del entorno, la simplificacion de operaciones y la reduccién
de costos, asi como a la innovacion constante. En esta nueva etapa, los dirigentes de las empresas
enfrentan los retos del denominado Tsunami Digital que, con tecnologias disruptivas tales como “los
grandes datos” (big data), 1a automatizacion del marketing, los dispositivos méviles y las redes sociales
(social media), provocan enormes olas de cambio que ponen a prueba sus antiguos paradigmas y los
obligan a innovar continuamente, si es que quieren sobrevivir en mercados ultra competitivos.

Para darnos una idea de estas trasformaciones, presentamos un comparativo del valor de
mercado, en miles de millones de ddlares, de las empresas mds valiosas que cotizan en el mercado en
2006 frente a las de 2017 (véase la tabla 1.1), segtin un reporte de Price Waterhouse Cooper (2017).

Como se puede apreciar, en 2006 solo una empresa de tecnologia, Microsoft, aparecia entre las
seis mds valiosas del mundo, en tanto que, en 2017, cinco de las seis estdn dedicadas a la tecnologia
y solo una, ExxonMobil, se mantuvo en este grupo privilegiado, aunque ya no resulté ser la empresa
nimero 1 del mundo, posicién ahora ocupada por Apple.

Por otra parte, la administracién de recursos humanos, concebida para los trabajadores de la
era industrial, ya no es aplicable a los trabajadores del conocimiento y, mucho menos, a los nuevos
desafios y expectativas de las generaciones millennials (nacidos entre 1980 y 1994) que para 2025
representardn 75% de la fuerza laboral del mundo; jévenes ambiciosos de 18 a 33 afios que buscan el
éxito rapido, no creen que “el trabajo duro siempre paga”, estdn ultra conectados, y cuyas aspiraciones
y estilos de vida son diferentes a los de las generaciones X (de 30 a 45 afios) o de los baby boomers
(de 46 a 65 afios).

Los millennials son una generacion que rechaza la forma de ser tradicional de las organizaciones
y tiene una clara expectativa de que estas se adapten a ella. De hecho, segiin una encuesta de Gallup
(Harter, 2016), los datos arrojan que los empleados de 20 a 36 afios de edad, por mucho, son los
menos comprometidos de todos: 21% de ellos renunciaron a su trabajo en el tltimo afio y 60% tienen
su curriculum circulando en las redes en este momento. Sin embargo, desde la interpretacion de Jim
Harter, los millennials no son una generacion que rechace el compromiso, sino que buscan una nueva
forma de ser dirigidos, por tres motivos principales: 1) aprendieron de sus padres el efecto negativo
del exceso de trabajo, por lo que quieren ser evaluados por sus resultados y no por el reloj checador;
2) los millennials han desarrollado muchas actividades de tipo individual y no tanto grupal, como lo
hacian las generaciones X o los baby boomers, por eso buscan con mds frecuencia retroalimentacion,
aceptacion y atencion personalizada de sus lideres; 3) y tal vez lo mds importante, es la generacién
con mds acceso a la tecnologia que nunca; eso los pone en una posicion privilegiada para conocer lo
que sucede y lo que deberia suceder en los ambientes organizacionales; por eso exigen que lo mejor
suceda lo mds pronto posible en las organizaciones en las que trabajan.

Y (qué decir de la generacion Z? Esta generacion —también llamados centennials—, se refiere
a las personas nacidas después de los millennials y representan una cuarta parte de la poblacién
mundial. En su mayoria, actualmente se compone de adolescentes aunque los mayores ya son adultos
jovenes que nacieron entre la segunda mitad de la década de los noventa y la primera década de este
siglo —si bien no existe un consenso acerca de los afios exactos. El hecho de haber nacido después del
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auge digital de los noventa hace que se adapten de manera extraordinaria a futuras tecnologias como
ninguna otra generacion anterior y son mds inclinados al mundo virtual. Son nativos digitales que no
conocen una era sin conexion constante con el mundo y son parte de la generacién mds diversa de la
historia, una generacion que pronto seré codiciada entre los empresarios. Por otra parte, no creen en
vivir de acuerdo con las normas sociales ya que muchas de sus relaciones se dan por medio de Internet,
donde abren su mente y expresan sus opiniones. La educacién y el trabajo desempefian un papel
muy importante en sus vidas, ven la educacion como un medio de supervivencia. Para ellos prevalece
la inteligencia y el conocimiento de la tecnologia sobre muchas otras cosas. Neil Howe (2000), un
tedrico generacional, afirma que no se espera que la nueva generacion sea anti—millennial, pero que
en muchos aspectos serd una generacion que representard el punto final del milenio (Infobae, 2017).

Con lo anterior, no queremos hacer generalizaciones ingenuas puesto que etiquetar a los
colaboradores segtin la generacién a la que pertenezcan es un gran error. Las caracterizaciones
hechas por quienes han propuesto las categorias de las generaciones pueden aplicar para lo general,
pero pocas veces son exactas en lo individual. Encontramos, por ejemplo, profesionistas jévenes
(millennials) que han permanecido por més de siete afios en empresas tradicionales (no tecnolédgicas),
y personas cercanas a su jubilacién (baby boomers) con un impresionante historial por el nimero de
empresas en las que han trabajado y el poco tiempo que permanecieron en ellas. Lo peor que se puede
hacer es suponer que las categorias definen al individuo; estas se crean como un intento para definir
caracteristicas comunes, es decir, con un fin descriptivo. El ser humano —y nos referimos en concreto
al Homo Sapiens—, no ha cambiado mucho en los dltimos 100,000 afios, por ello no consideramos
que pudo dar saltos evolutivos en los dltimos 70 afios, desde la posguerra hasta la actualidad.
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Seguimos siendo seres humanos, no evolucionamos
hacia una nueva especie de Homo sapiens; la
diferencia es que ahora nos comunicamos, nos
informamos y colaboramos de manera diferente.

Debido a lo anterior, consideramos que lo importante es comprender que trabajamos con
personas, y que estas tienen diferentes formas de hacer lo que se espera que los seres humanos
hagamos: pensar, analizar, colaborar, comunicarse, etc., segin las caracteristicas de la época que les
ha tocado vivir. Pensamos que lo importante en este tema es comprender que la realidad nos plantea
nuevos retos en la forma en que se gestionan y se dirigen las organizaciones, producto de un mundo
que cambia de una forma acelerada y que estd cada vez més conectado. No hemos dejado de ser
seres humanos, no hemos evolucionado a una nueva especie de Homo Sapiens, solo que ahora nos
comunicamos, nos informamos y colaboramos de una manera distinta.

Para responder a estos retos, los consultores han abierto el abanico de las disciplinas, ahora
también intervienen expertos en diseflo, matemdticas y estadisticas avanzadas, antropologia, artes y
humanidades, que han dado un rostro mas fresco a la consultoria y aportado novedosas perspectivas
acerca de los cambios que se dan en la sociedad y alteran las preferencias de los consumidores y, por
lo tanto, el rumbo de los negocios. Una poderosa mezcla de consultores en estrategias de negocios
con expertos en sistemas, capaces de analizar e identificar prioridades en medio de los grandes datos,
estd resultando muy significativa.

Entre los métodos generados en esta nueva época podemos destacar los siguientes: planeacion
en situaciones de incertidumbre (foresighting), pensamiento de disefio (design thinking), disefio y
redisefio de modelos de negocios con canvas y lean startups, arquitectura estructural con base en
redes (networks), procesos 4giles de operacidn con técnicas como fastworks y scrum, expansion de
los sistemas de administracion de recursos empresariales (enterprise resourse management — ERP),
administracién de procesos de negocios (business process management — BPM), administracion de
procesos de negocios inteligentes (intelligent business process management — IBPM), automatizacién
de procesos roboticos (robotic process automation — RPA), innovacion abierta, asi como cambios en
los sistemas de gobierno de las organizaciones y alineacion de la cultura organizacional, entre otros.

FIGURA 1.2 EVOLUCION DE LOS PROCESOS DE PLANEACION Y GESTION

25



J. Dibildox, C. Combeller. «El aliado estratégico»

* ’ ’

1911-1970 1929-1980 1940-1980
Principios de la Control Justo a Tiempo
administracion estadistico Taiichi Ohno

cientifica y proceso de procesos (Toyota)
administrativo Walter Sheward

Frederick Taylor / (Laboratorios
Agustin Reyes Bell)

Ponce, entre otros

’ ’ * ’

1950-2010 1960-2010 1989-2010 1983-2015
Gestion Planeacién Six Sigma Open space
empresarial y Estratégicay (Motorola/  Harrison Owen
sociedades del desarrallo General
conocimiento organizacional Electric)

Peter Drucker  Richard Beckhard /
Warren Bennis,
entre otros

’ ’ ’

1990-2016 1990-2020 1990-2020
Reingenieria Blsqueda Innovacion,
de procesos apreciativa del re-imaginacién

Michael future de negocios

Hammer y David Cooperrider Tom Peters

James Champy

,

1946-2010

Training Groups
Kurt Lewin
(National Training
Laboratories - NTL)

®

1990-2015
Sistemas lean
de produccidn

James Womack /

Daniel Ross

(Toyota)

®

2000-2020
Lean startups
y redisefio de

modelos de

negocios
Steve Blank /

Alexander
Osterwader

,

1950-2010
Administracion
de la calidad
Edwards W.
Deming /

Joseph Juran

&

1990-2016
Teoria de
restricciones
Eliyahu Goldratt

,

2016-2020
Trasformacidn
digital de las
empresas
George
Westerman (MIT)

Estamos en una era en que los dirigentes de las organizaciones demandan una consultoria practica,

con sentido de anticipacion a los acontecimientos del entorno, con un enfoque que integre los
aspectos operativos y estratégicos, y con un alto sentido colaborativo con otros especialistas de

muy diferentes disciplinas.
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LA EVOLUCION DE LOS PROCESOS DE
PLANEACION Y GESTION DEL CAMBIO

En el proceso evolutivo de la planeacién y la gestion del cambio en la administracion
organizacional hemos considerado las corrientes 0 modelos mas sobresalientes desde inicios de la
segunda década del siglo XX. A diferencia de otros campos de las ciencias sociales, en donde la
evolucién del conocimiento se va concatenando a partir de nuevas elaboraciones propuestas por
distintos autores sobre temas especificos —es decir, propiamente se da un proceso evolutivo del
pensamiento—, en este caso no ha sido asi. Los enfoques y métodos han surgido al calor de la
practica, muchas veces tomando prestados conceptos provenientes de otras disciplinas y desde la
misma dindmica interna de las empresas, lo que nos da por resultado un desarrollo poco secuencial
y no sistemadtico, a la vez que muy diverso.

Sobre una linea de tiempo que va desde la segunda década del siglo pasado hasta nuestros dias
(véase la figura 1.2), tratamos de representar como fueron apareciendo los principales sistemas de
planeacion y gestion que han hecho significativas aportaciones al desarrollo de la consultoria y sus
representantes mas sobresalientes; los periodos mencionados se refieren a sus épocas de mayor auge,
aunque muchos de ellos atn siguen vigentes.
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ASOMANDONOS AL FUTURO

Hasta aqui hemos descrito de qué manera la consultoria ha seguido la evolucién de los sectores
y las empresas a lo largo de las distintas revoluciones industriales en la busqueda de adecuar sus
servicios a los requerimientos. Aunque no sabemos con certeza como serd el futuro, tenemos bastante
claro que, ante la dindmica de los cambios exponenciales, la consultoria no solo debera seguir la
evolucion de las organizaciones sino participar activamente en re—pensar y disefiar su futuro, es decir,
ir delante de manera mds decidida. Esto nos permite abandonar la mayoria de los paradigmas que
como consultores nos han mantenido mas o menos tranquilos en la mayor parte de la segunda parte del
siglo XXy los albores del XXI. Ahora deberemos colonizar, junto con los directivos de las empresas,
territorios desconocidos.
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En tiempos turbulentos es dificil ver el futuro... El riesgo no es
la turbulencia en si misma, sino actuar con la légica del pasado.
Peter Drucker

Sin duda, es un cambio de época. La sociedad estd cambiando drasticamente, las prioridades,
preferencias y estilos de vida de los jovenes se diferencian y en muchos casos atin no las conocemos
con precision o —peor todavia— conociéndolas, las ignoramos. Uno de los cambios mds importantes
es que nuestros principales estudios de la conducta humana estdn basados en personas que en 96%
de los casos pertenecen a paises industrializados occidentales como los europeos, Estados Unidos,
Australia, Nueva Zelanda e Israel, como lo sefiala Jared Diamond (2013) cuando afirma que casi
todo nuestro conocimiento de la psicologia humana se basa en sujetos que pueden ser descritos con
las siglas en inglés WEIRDS (2) (“raros”), esto es, pertenecientes a sociedades occidentales cultas,
industrializadas, ricas y democréticas. Edgar Schein (2016) va més alld y advierte que en el futuro las
organizaciones estardn integradas por diversas subculturas y que su integracion representara uno de
los mayores retos para los dirigentes. La alineacion de esas subculturas con la cultura organizacional
serd definitiva para el logro de los objetivos institucionales.

Revisemos algunos datos que nos pueden ayudar a perfilar el futuro de la consultoria en la era
de la trasformacion digital de los negocios y las empresas:

1. Las empresas e instituciones se estdn trasformando, lo quieran o no; la duracién media de
las organizaciones registradas en el indice de Standard & Poor’s (S&P) ha pasado de 67 afios en
la década de 1920 a 15 afios en la actualidad, y 75% de las firmas registradas en ese indice serdn
remplazadas por nuevas compaiiias hacia 2027 (Bourree, 2015).

2. El especialista en temas relacionados con sistemas de informacién y comercio electrénico,
Haim Mendelson (2004, citado en Evans et al., 2015, pp. 65-82) afirma que las claves para la empresa
del futuro —que ya es el presente en nuestra opinion— son las siguientes:

* Un modelo de negocio bien articulado que recalibre de forma efectiva las exigencias del futuro
con un modelo de creacién de valor explicito que facilite las dindmicas de cambio y la interaccién
con agentes de proximidad y coordinadores de cadena de valor. Las tecnologias de la informacién
han acelerado significativamente el desarrollo de modelos de negocio al desplazar el centro de la
innovacion del d4tomo a los bits, y del hardware al software. Ademds, las identidades virtuales estan
convergiendo con las identidades reales debido a un uso mayor de dispositivos mdviles, de sensores
y de la nube.

* Una empresa dgil y con un alto “coeficiente organizativo” que funcione en un entorno
de cambio acelerado. Esta estructura automatiza partes fundamentales del proceso de innovacién
impulsado por el cliente y propicia su proximidad gracias a los avances tecnoldgicos.

* La creacién de un ecosistema que permita a la empresa interactuar con otros participantes
para reconfigurar su oferta de manera dindmica, y proporcione soluciones integrales al consumidor
final. Las tecnologias de la informacién no solo acelerardn el proceso de desarrollo de modelos de
negocio sino que, ademads, conducirdn a un cambio cualitativo sustancial en el que convivan fabricantes
y proveedores dedicados a desarrollar y vender productos fisicos, y coordinadores de la cadena de
valor que configuren soluciones para adecuar la oferta y la demanda, como ya ocurre en el caso de
eBay, Airbnb y Uber.

3. Consideramos que la tecnologia, a través de los dispositivos mdviles y los social media,
impulsard la trasparencia de la informacién y la de sus generadores, lo que significa un cambio
mayor para varios procesos y dreas de las organizaciones. Las empresas serdn impulsadas con
mayor velocidad por redes de trabajo interdisciplinarias y colaborativas muy avanzadas en dmbitos
internacionales, mds aplicaciones de robdtica en sistemas de manufactura de alta productividad,
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asi como las tecnologias avanzadas como el Internet de las cosas, la inteligencia artificial y el
aprendizaje automadtico o mediante las maquinas (machine learning), por ejemplo IBM Watson,
con las aplicaciones en materia de salud, ensefianza de las matematicas o consejeria juridica, y los
desarrollos de Oracle con Crosswise y de Amazon con Angel.ai.

4. En los proximos afios, algunos cambios tecnoldgicos tendrdn un gran impacto de escala
trasformacional en la operacion de las empresas. Ludmila Morozova—Buss (2017) sefiala algunas
de estas repercusiones, especialmente por efecto de la inteligencia artificial: las impresoras 3D, el
Internet de las cosas, los vehiculos auténomos, la interfaz entre el cerebro y las computadoras, la
robética avanzada y las mdquinas inteligentes.

FIGURA 1.3 PAISES QUE TIENEN MAS GRADUADOS EN DISCIPLINAS stem

Otros
34
millones
China
4.7
millones

Japo6n 195 mil
Indonesia 206 mil
Irak 335 mil

Rusia 561mil” G India
2.6 millones

Estados Unidos 568 mil

Fuente: elaborado con base en WEF (2016).

El prolifico desarrollo de la tecnologia cambiara drasticamente la definicién de valor, desde los
rigidos modelos de negocios de la pasada era industrial hacia los modelos de servicio y experiencias
flexibles, creativos y adaptativos de la revolucionaria era de la informacion.

Ademas, la automatizacion de procesos por medios roboticos (Robotic Process Automation —
RPA) seguird impulsando esta tendencia. La RPA, también denominada Robotic Transformation
(transformacién roboética) o Robotic Revolution (revolucién robética), se refiere a las formas
emergentes de la tecnologia para la automatizacion de los procesos basada en inteligencia artificial
y softwares para robots. La RPA representa una gran oportunidad para que las organizaciones
incrementen su desempefio, mejoren su productividad, reduzcan sus costos en dreas como las finanzas
con limpieza de datos, marketing con campafias automatizadas, servicio al cliente con procesamiento
de quejas, tecnologia de la informacidn con servicios de soporte.

Asi que enfrentamos un irrefrenable ritmo de cambio del entorno en una economia que no crece
a ritmo acelerado, con el consecuente replanteamiento y restructuracion de industrias y empresas,
asi como de las profundas trasformaciones digitales de los modelos de negocios. Y tenemos que
aprender que el ritmo del cambio es jexponencial! ya no gradual, nos llega en gigantescas olas como
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un auténtico tsunami. El mundo se est4 haciendo mds complejo porque estamos mds interconectados,
las 24 horas del dia, todos los dias y cada vez mas. La trasferencia de conocimientos, experiencias y
expectativas entre personas con mas conocimientos hace mas complejas a las organizaciones, aunque
sus posibilidades sean también mayores.

Actualmente, la relevancia de los conocimientos de Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y
Matematicas, que se conocen como STEM, (3) es cada vez mayor en nuestro mundo. Pero hablar
de STEM no se refiere solo a conocimientos, como lo sefialan Carnevale, Smith y Meloton (2011,
pp- 53-60), sino que requiere estar asociado con otras habilidades tales como el pensamiento critico,
el aprendizaje activo, la solucién de problemas complejos, razonamiento deductivo, razonamiento
inductivo, comunicacién y trabajo en equipo.

El Reporte de Capital Humano (2016) del Foro Econémico Mundial (WEF por sus siglas en
inglés), sefiala en cudles paises hay mas graduados recientes en las disciplinas STEM (véase la figura
1.3).

Asi que facilitar el cambio en las organizaciones en esta era digital, la era de las maquinas
inteligentes (Smart Machine Age — SMA) es fundamental, aun considerando la tremenda irrupcién
de la inteligencia artificial, que nos ofrece la posibilidad de realizar trabajos rutinarios por medio
de robots en solo una pequefia fraccion del tiempo que le llevaria cumplirlas a varias personas. Las
personas, clientes y consultores, juntos tendremos que realizar los trabajos que la tecnologia no puede
hacer bien: esos trabajos que requieren un juicio critico elevado, un pensamiento creativo e innovador
y la conexién emocional con los accionistas, clientes y otros asociados. Edward D. Hess y Katherine
Ludwig sefialan que:

Desafortunadamente la ciencia tiene claro que no lo hemos hecho particularmente bien en esos
trabajos debido a nuestras formas de pensar y actuar. Un problema profundo al llevar a cabo esas
habilidades exclusivamente humanas es que usualmente percibimos y procesamos el mundo desde
una perspectiva tnicamente personal, poco enfocada y de una manera auto—protectora. Mantenerse
relevantes y optimizar nuestro pensamiento, escucha, las relaciones y el trabajo con otros para exceder
las habilidades de la SMA nos requerird convertirnos en parte de un sistema mds abierto, mdas abierto
a lo que estd sucediendo en el mundo fuera de nuestras cabezas y mds abierto a los otros. Nuestro
enfoque interno deberd cambiar a uno externo en relacion con los demds porque serd muy dificil
exceder las capacidades de la SMA por nosotros mismos. Necesitamos la ayuda de los demds y eso
requiere que nos conectemos y relacionemos emocionalmente con ellos (Hess & Ludwig, enero de
2017).

Las nuevas tendencias tendrdn —o deberian tener— también implicaciones en la educacién
actual. De acuerdo con expertos en el tema reunidos durante el Foro Econémico de Davos, Suiza
(WEEF, 2018) a inicios de 2018, donde se abord¢ el futuro de la educacion, el trabajo en el futuro
serd muy diferente en la medida en que la inteligencia artificial convierta en obsoletos muchos
trabajos manuales y repetitivos. En este mismo encuentro se cita un reporte del Mckinsey Global
Institute (enero de 2017) que sostiene que 50% de los empleos que realizan las personas en el mundo
son susceptibles de ser sustituidos por robots, lo cual podria significar una pérdida de 15 billones
de ddlares en salarios a nivel mundial para el afio 2055. Segin dicho reporte, este panorama no
necesariamente es amenazante si los sistemas educativos se modifican oportunamente; por ello, en el
encuentro se hace énfasis en la importancia de las habilidades blandas, como el trabajo colaborativo,
la creatividad, la inteligencia emocional, la capacidad de solucionar problemas complejos, ademds de
las habilidades creativas y de investigacion, y para encontrar informacion, sintetizarla y sacar algo de
ello. Estas habilidades no pueden esperar al futuro, deben ser una realidad hoy.
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Todo lo que sea rutina o repetitivo sera automatizado.
Minouche Shafik

Nosotros creemos que los dirigentes de las empresas y los consultores encontraremos una
forma equilibrada y humana de interactuar con todas las aplicaciones de la inteligencia artificial y los
bots, y eso lo haremos con la participacion de grandes talentos de otras disciplinas. Un ejemplo de
estas formas innovadoras y humanas es la que mencion6 Bill Gates durante una entrevista (Quartz,
entrevista con Gates, 16 de febrero de 2017, citada en Delaney, 2017): “Los robots deben ser gravados
con impuestos como las personas”. Es decir, propuso que los impuestos derivados de los empleos de
los hombres que se sustituyan por robots sean gravados y pagados por las empresas que los producen o
por las que los utilicen, y afiadid: “Lo que el mundo quiere es aprovechar la oportunidad de hacer todos
los bienes y servicios que tenemos ahora y liberar a las personas para hacer cosas més significativas,
reduciendo la pobreza y ayudando a los nifios especiales, hasta llegar a la vejez, asuntos que tienen
que ver con la empatia y la comprension humana” (Gates, entrevista citada en Delaney, 2017).

A proposito del papel de la tecnologia, Teilhard de Chardin dice que “el hombre es un ser
caracterizado por unas manos y un cerebro, es un cerebro manual, unas manos libres de trabajo
rutinario son un cerebro libre para pensar [...] Si la tecnologia son las manos de la humanidad, el
cerebro de la humanidad es la conciencia social” (citado en Rodriguez, Garcia, Lara & Diaz, 1988,
p-217). Consideramos que esta frase tiene plena vigencia. Como lo sefial6 Jack Ma en una entrevista
para la television: “No s6lo necesitamos la inteligencia de las maquinas, necesitamos inteligencia para
las mdquinas, necesitamos hacer lo que las mdquinas no son capaces de realizar” (Ma, entrevista,
Loret de Mola, 5 de mayo de 2017). Administrar este cambio exponencial serd uno de los grandes
desafios para la humanidad en el futuro préximo.
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Liderar los cambios en esta nueva era implicara
romper las tendencias dominantes hasta ahora para
enfocarlas hacia una forma de direcciones emergentes.

Administrar cambios exponenciales es una gran diferencia cuando nuestro trabajo como
consultores, de acuerdo con Sherry Duda (2016), presidenta de la Organization Development
Network, ha sido: 1) crear impactos positivos por medio de estrategias para aumentar las ofertas
de valor; 2) incrementar la sustentabilidad alineando estrategias, estructuras y culturas para generar
resultados en relacion con las oportunidades del entorno; y 3) impulsar el desarrollo y crecimiento de
las organizaciones mediante la adaptacién al cambio, innovacion y disrupcién en los negocios.

Liderar los cambios en esta nueva era implicard romper las tendencias dominantes hasta ahora
para enfocarlas hacia una forma de direcciones emergentes.

Hemos atendido estas actividades fundamentales durante los dltimos afios; sin embargo, en
el escenario futuro no se tratard de hacer modelos cada vez mas complicados o sofisticados, sino
que habra que abordarlas con pragmatismo desde una perspectiva sistémica, con base en una fuerte
empatia con los nuevos requerimientos de nuestros clientes, y con la credibilidad y la confianza que
nos brinden para lograrlas de una forma mas rapida, mds 4gil y con menos costo, las tres cosas a la vez.

FIGURA 1.4 TENDENCIAS DOMINANTES Y DIRECCIONES EMERGENTES

Tendencias dominantes Direccion emergente

El poder se da por la jerarquia El poder fluye por la conectividad

La mision y vision se decretan El propdsito central es compartido

Se utilizan argumentos racionales Predominan las conexiones emocionales
Los cambios se hacen Los cambios provienen de iniciativas

con base en la experiencia abiertas y de la co-creacién

La innovacion viene de arriba La innovacion surge de las bases

hacia abajo de manera viral

Las tendencias dominantes que tendrdn que transitar hacia nuevos estilos de direccion
emergentes se presentan en la figura 1.4.

John Kotter (2014) dice que para lograr cambios en la nueva era se requiere trabajar con los
lideres, con las redes de trabajo y con muchos agentes de cambio —no solo con unos cuantos—,
y que para eso tendremos que cambiar un pensamiento clave: ya no serd “tener que cambiar” sino
“querer cambiar” lo que impulsard las grandes trasformaciones. Algunas de las implicaciones son:
que las empresas ya no podrdn seguir organizdndose por “divisiones” sino que deberan hacerlo por
“conexiones”; y que la accion voluntaria adquirird un valor estratégico.
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En un mundo en el que la disrupcién y no el cambio incremental serd —;o ya es?— lo
normal, Helen Beavan, la responsable de desarrollo organizacional del sistema de salud en Inglaterra,
nos recuerda las palabras de Céline Schillinger: “Al cuestionar las ideas existentes, al abrir nuevos
campos de accidn, los agentes de cambio ayudan a las organizaciones a sobrevivir y adaptarse al siglo
XXI” (Schillinger, citada en Bevan, 2015). Y para ello nos invita a ser “rebeldes”.

Pero ;quiénes son esos rebeldes? Ella los describe de la siguiente manera: a) son los principales
campeones de las iniciativas de cambio; b) los rebeldes no piden permiso para liderar, innovar o hacer
estrategias; c¢) los rebeldes son responsables, saben lo que es correcto; d) ven y dicen cosas que otros
aln no perciben; e) apuntan a nuevos horizontes, y f) sin los rebeldes la historia nunca cambia.

Pero, ademds de los rebeldes, necesitaremos personas a las que Helen Bevan atribuye
caracteristicas especiales que serdn fundamentales en el futuro préximo:

* Son personas que mueven el barco, pero son capaces de mantenerse a bordo.

* Caminan por la delgada linea que hay entre ser diferentes y asimilarse a los demads, entre
estar fuera y dentro.

* Son capaces de retar el statu guo cuando ven un camino viable para el futuro.

* Son los mejores “ciudadanos” de la organizacién y a la vez son “rebeldes”.

* Son capaces de trabajar con otros para lograr éxitos, no para crear problemas destructivos
(Bevan, 2015).

Estas oportunidades suponen cambios importantes en la formacién, actuacioén y organizacion
de los profesionales de la consultoria en el futuro. Algunas de las tendencias mds probables son:

a) Es probable que crezca la tendencia de que mds consultores opten por ser free lancers
(consultores independientes) o se afilien a redes de asociados distintas a las firmas de consultoria,
aunque estas seguirdn sirviendo a sus clientes tradicionales.

b) Dado que la consultoria requerird de especialistas en muy variadas disciplinas como
matemadticas, ingenieria, sistemas, arte, disefio, etc., las habilidades para el manejo de las relaciones
interpersonales serdn tan importantes como las competencias técnicas.

c) El papel de consultores generalistas, que actuardn como orquestadores, serd muy importante
para integrar y dar coherencia a las soluciones que se propongan a las organizaciones desde la
intervencion de distintos especialistas.

d) Las competencias requeridas por los consultores serdn muy variadas: capacidades técnicas
muy especializadas, habilidades para trabajar con ejecutivos de todo nivel, asi como con consultores
internos en equipos multidisciplinarios —y en ocasiones en varios de manera simultinea—, fuertes
habilidades interpersonales, sociales, de trabajo en redes y, desde luego, un marco ético de actuacién
muy claro.

e) Es muy probable que se incremente sustancialmente la certificacién de los consultores, ya sea
por instituciones privadas de alto prestigio, nacionales o internacionales, o por instituciones publicas.

En sintesis, a lo largo de més de un siglo la consultoria profesional ha demostrado una
impresionante capacidad de adecuacidn y reinvencion ante las trasformaciones del mundo y de las
organizaciones. Mds alld de las recesiones econdmicas, estamos de acuerdo con los investigadores
que afirman que la demanda de servicios de consultoria no se contraerd en el largo plazo; las
grandes economias emergentes (Brasil, China, India, Rusia y nuestro pais) generardn una demanda
enorme de servicios, porque su administracién atin no se ha desarrollado lo suficiente y los directivos
jovenes requieren experiencia. Las siguientes generaciones de consultores seguirdn esa tradicion
de flexibilidad si demuestran, en su propia vida y en su trabajo, una constante adaptacién ante el
cambio exponencial, el tsunami digital y la disrupcién. Lo que hard destacar a esas generaciones de
consultores por venir serdn sus capacidades superiores de colaboracién con sus clientes y colegas, sus
habilidades para intervenir eficazmente con una vision sistémica en los diversos &mbitos y aspectos
de las organizaciones, asi como sus conductas tangibles de ética personal y responsabilidad social.
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Al considerar el desarrollo de la consultoria, estamos convencidos de que su futuro sorpresivo,
desafiante y emocionante serd un gran lugar para estar, un maravilloso espacio de realizacion.

1- KPMG es una red global de servicios de auditoria a nivel internacional que surge en
Amsterdam antes de la primera guerra mundial, mas conocida por las siglas de los apellidos de sus
fundadores: Klynveld, Piet, Marwick y Goerdeler.

2- Sigla para designar los adjetivos: Western, Educated, Industrialized, Rich and Democratic
Societies, pero que forman la palabra weirds, que significa “raros” en espafiol.

3- Siglas de Science, Technology, Engineering and Mathematics.
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La esencia y el quehacer del consultor

He encontrado el significado de mi vida al ayudar a los demés
a encontrar en sus vidas un significado.
VIKTOR FRANKL
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LOS CONSULTORES, ESOS SOCIOS DEL
PENSAMIENTO (THINKING PARTNERS)

Una buena manera de comenzar a tratar el tema de la consultoria es hablar del consultor y su
quehacer. Si bien existen diversas practicas y normas en torno de esta temdtica, no siempre queda
claro cudl es su papel y las implicaciones précticas de su trabajo en las organizaciones. Lo anterior
se debe, en parte, a que la consultoria, como muchas otras pricticas, tiende mds a ser un arte que
una ciencia ya que el trabajo se centra —o deberia centrarse— principalmente en las personas y no
solamente en los procesos.

La experiencia de trabajar durante afios con més de 40 generaciones de estudiantes en un
diplomado en Habilidades Directivas, todos ellos directivos o gerentes, nos ha permitido
constatar que los lideres de hoy deben compaginar sus responsabilidades de gestién con un
estilo de liderazgo que sea capaz de trabajar con las diferentes generaciones que conviven en las
organizaciones. L.os consultores no podemos sustraernos de esta realidad; después de todo, mas
alld de las generaciones, las organizaciones se componen de seres humanos, y los cambios pasan
principalmente por las personas.

Por otro lado, y desde nuestra vision, esta aproximacion a las personas y su desarrollo es muy
especifica: tiene una perspectiva apreciativa, es decir, parte de las fortalezas, de 1o mejor de las
personas, de lo que las hace mejores y tnicas. Por eso hemos designado a los consultores como los
thinking parters que, desde una buisqueda apreciativa, hacen suyo todo el sistema en que vive, trabaja
y participa el cliente.

Y, precisamente, esta es una de las tomas de conciencia mds importantes en la prictica de
la consultoria, en especial para quienes no venimos de una formacioén en ciencias sociales: jque un
consultor trabaja ante todo con personas, y con lo mejor de ellas! Esta afirmacion tiene en si misma
una gran profundidad. Humberto Maturana, el célebre bidlogo chileno, ha afirmado en repetidas
ocasiones que “decimos que somos seres racionales, pero somos principalmente seres emocionales. Y
usamos la racionalidad para justificar nuestra emocionalidad” (Cedecom, entrevista con Maturana,
2010). Las organizaciones estdn conformadas por personas y, la consultoria, aun cuando se trate
de una intervencion muy técnica en apariencia, no deja de tener implicaciones en las personas
involucradas; y si consideramos que hacer consultoria estd vinculado estrechamente con procesos de
cambio, estos cambios tienen que pasar necesariamente por las personas quienes, a su vez —como
todos los seres humanos—, pueden presentar mds o menos resistencia al cambio. No es de extrafar
que muchas consultorias fracasen por no considerar las implicaciones del trabajo con las personas.

Los consultores somos los de afuera, los invitados por los de adentro, que son nuestros clientes
y los que toman las decisiones. Ellos son los duefios o directivos de las organizaciones y nosotros
los consultores. Como dice Peter Block: “Un consultor es una persona que estd en condiciones de
ejercer cierta influencia sobre un individuo, un grupo o una organizacion, pero sin poder directo para
efectuar los cambios o llevar los programas a la practica. Un manager es alguien que posee control
directo sobre la accidn. Se actia como tal en el momento en que uno asume control directo” (Block,
2000, p.2).

El consultor es un profesional que:

1. Ayuda al cliente a descubrir sus verdaderos suefios y como hacerlos realidad.

2. Fomenta la seguridad y la confianza personales y ayuda a conocer los patrones desde los
que el cliente actia.

3. Busca el mejor futuro para las organizaciones aportando una mirada diferente acerca de sus
fortalezas y las oportunidades que pueden aprovechar en la dindmica del entorno.

4. Impulsa a las personas a la accion a partir de una vision clara de lo que en verdad quieren.
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5. Promueve la generacién de valor y su justa distribucién para mejorar las condiciones de
las organizaciones y la calidad de vida de sus integrantes: socios, directivos, empleados, clientes,
proveedores y demds asociados.

6. Dedica su trabajo a la intensificacion de la creacién y del conocimiento para beneficio de
las personas y las empresas.

7. Fomenta el desarrollo integral de los seres humanos y la trasformacién de la cultura
organizacional.

Concebimos al consultor no solo como un profesional que ayuda a resolver los problemas y
superar las debilidades de la organizacion. Lo hace, si, pero va més all: busca abrir nuevos horizontes
para las empresas a través de ayudarlas a crear una vision de futuro mds promisoria, desde una
perspectiva apreciativa de sus fortalezas y oportunidades. El consultor apreciativo busca el mejor
futuro para las organizaciones y, por ello, destaca mds sus fortalezas. Esto no quiere decir que sea
ingenuo y que haga caso omiso de los problemas o que no reconozca las debilidades de las empresas,
sino que busca resolverlas desde la perspectiva de lo que las organizaciones verdaderamente quieren
ser en el futuro.

En el caso de los individuos, el consultor busca promover su desarrollo personal y aprende a
percibir su situacion laboral con mayor profundidad y realismo, apoyandolos para que no solo sean
mads productivos sino que, mediante la forma en que lo logran, encuentren un claro sentido de vida y
satisfaccion personal. Y si en ese camino se promueve su felicidad, tanto mejor.

Con los equipos de trabajo, el consultor actiia como catalizador para el mayor aprovechamiento
de los recursos, la orquestacion de las fortalezas y debilidades entre los miembros del grupo, el
aprovechamiento de las diferencias individuales y el adecuado manejo de conflictos. Y que vayan
mads alld y se conviertan en equipos integrados por “colegas admirables” de alto desempefio.

En su interaccidon con las organizaciones, el consultor promueve la comprension de la
importancia de la adaptacién al entorno cambiante como un proceso creativo e innovador, semejante
a la flexibilidad del mecanismo de evolucién de los seres vivos a las trasformaciones del ambiente;
ayuda en la definicioén de su estrategia y la adecuacioén de su cultura organizacional, y apoya en la
construccion de las capacidades institucionales para tomar cada vez mejores decisiones.

Como consultores somos viajeros de unas empresas € instituciones a otras, en transito constante.
Si el destino es importante, igual o més es el camino, porque la consultoria nos trasforma como
personas y como profesionales. En el trayecto aprendemos especialmente de los “clientes”: de
los duefios o socios de empresas, directivos, de sus equipos de trabajo y de los colegas. Esta
condicién permea nuestras concepciones, ideas y valores, nuestras tareas, relaciones, familia y
amigos, en nuestras emociones y nuestras canas. En suma, en nuestras formas de comprender

e interactuar con las personas, las organizaciones y el mundo. Aprendemos a ser interculturales
puesto que transitamos por diversas culturas organizacionales dia con dia o de un periodo a otro.
Esta condicién dindmica y movediza —a querer o no— trasforma nuestra identidad, discurso y
accion. Nos hace reconocernos en proceso de cambio, aprendizaje y desarrollo continuo.
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LA MIRADA EXTERNA

Uno de los grandes valores de la consultoria es lo que denominamos la mirada externa. No
queremos decir que el cliente no se vea y se reconozca a si mismo y a su organizacion; eso seria
un contrasentido. Si un cliente nos busca es porque, precisamente, ya lo ha hecho. El punto es que
no tiene por qué formularse todas las preguntas y cuestionamientos él solo. Si el dirigente de una
organizacion permite a otros y los anima a formular preguntas poderosas e inteligentes sobre los qué,
por qué, para qué y como de sus actividades, abrird su perspectiva y oportunidades de crecimiento
y desarrollo en favor de su mejor futuro.

Una gran fuente de observaciones y preguntas poderosas e inteligentes probablemente puedan
provenir del exterior de la organizacién, de aquellos de afuera que pueden cuestionar, hasta como
observadores naive, la operacion de la empresa. Peter Drucker era muy reconocido por aportar a las
compaifiias que asesoraba, como General Motors, Procter & Gamble o Coca Cola, una perspectiva
externa que permitia observar situaciones y aspectos que los propios ejecutivos habian pasado por
alto. Drucker comprendia que mucho de su trabajo no era llevar respuestas sino ser ignorante y
formular unas cuantas preguntas poderosas.

Algunos consultores no siguen la linea de trabajo de Drucker, prefieren adoptar el rol de
expertos cuyo trabajo es proveer respuestas y soluciones, y algunos clientes también, porque recibir
respuestas les permite seguir en acciéon. En cambio, si reciben preguntas y observaciones derivadas
de la mirada externa, antes que dar respuestas tienen que pensar y reflexionar.
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LOS ASPECTOS A CONSIDERAR EN UNA INTERVENCION
Nadie conoce la empresa mejor que quienes estan dentro

El papel que desempeiia el consultor en una organizacién y su posicion privilegiada que le
permite ver el sistema desde fuera pueden hacerle caer en la tentacion soberbia de convertirse en un
“juez de la situacién”. El consultor debe ser muy cuidadoso y abstenerse de hacer juicios superfluos
o apresurados acerca de lo que ocurre en una organizacion. Si bien suele ser visto como un experto y
se espera de €l que contribuya a la solucion de los problemas, jamds debe asumir que conoce mejor
la empresa que quienes estdn dentro de ella. Es cierto que la mirada externa proporciona un punto
de vista més objetivo, pero no necesariamente el mds adecuado.

No importa cudnta experiencia tenga un consultor, nunca le bastard para suplir la experiencia
de las personas que han estado en una organizacién por mucho tiempo —en ocasiones desde sus
inicios— y han sido responsables de su desarrollo.

(Te has preguntado alguna vez cémo se forma un conductor de tractocamiones? Esas personas,
capaces de conducir enormes vehiculos hasta con dos remolques, tienen una historia de
aprendizaje muy similar a la del consultor, que suele ser informal. Comienzan muy jévenes como
acompafiantes de un experto, observan como se conduce un camion, lo que implica vivir en las
carreteras, ayudan en dreas sencillas. Tiempo después, comienzan a hacer maniobras sencillas,
se prueban en tramos cortos y, al fin, un dia estan listos para manejar su propia unidad. La
consultoria es uno de esos oficios que —como los antiguos— se aprenden bajo la tutela de un
experto. La consultoria no se trata solo de tener conocimientos adecuados, ni solo de experiencia.
El tercer ingrediente fundamental es la capacidad de integrar conocimientos y experiencia, y
aplicarlos en un contexto determinado. Aqui entra en juego la perspectiva, y esta no se adquiere
sino a través de tomas de conciencia. Por ello, un buen maestro es muy importante para ser un
buen consultor. ;Has tenido uno?

También advertimos a los consultores cuidarse de la trampa de su propio ego, especialmente
cuando son llamados de manera urgente o con insistencia. Recordamos llamados o correos con frases
tales como “;Necesito conocerlo, me urge!” “Me han hablado maravillas de ustedes, los necesitamos”.
Expresiones como estas pueden hacer sentir al consultor como un elegido y perderse en su propio
ego y en la soberbia. Una de las virtudes del consultor es mantenerse en la sencillez que caracteriza
a las personas que se conocen profundamente a si mismas y no requieren de los halagos féciles para
respaldar su quehacer profesional.

Frecuentemente, los clientes conocen sus problemas y posibles soluciones. Sin embargo,
muchas veces se ven imposibilitados de resolver una situacion por el solo hecho de estar dentro. Esta
misma situacion la viven las personas que acuden a un terapeuta para resolver un problema familiar
o de pareja.

Hemos visto a consultores tomar una postura de soberbia cuando intervienen en un caso,
ignorando la comprension inicial de las circunstancias y personas involucradas, y desdefiando la
experiencia y el conocimiento que el mismo sistema tiene. Con frecuencia, esta posicién genera
juicios equivocados que se convierten en propuestas de solucidn erréneas. L.os conocimientos y la
experiencia del consultor deberian estar al servicio de sus clientes, en una relacién colaborativa que
valore los conocimientos y la experiencia del sistema y de las personas.

Los conocimientos y la experiencia del consultor deberian estar al servicio de sus clientes en una
relacién colaborativa que valore los conocimientos y la experiencia del sistema y de las personas.
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El consultor no toma decisiones, aunque sea muy tentador

Si, en ocasiones resulta muy tentador, hay que reconocerlo. Sin embargo, el papel del consultor
no es tomar las decisiones, es facilitar que el cliente las tome. El cliente es quien tiene el derecho de
tomarlas, ya sea porque es el propietario o porque ha sido investido con las atribuciones y la autoridad
para hacerlo. Pero el consultor no tiene ninguna de esas condiciones.

Lo que si tenemos los consultores es cierta autoridad técnica y la confianza que el cliente
deposita en nosotros. Hemos observado que hay consultores que van més all4 de esa autoridad técnica
y que, con base en la confianza del cliente, empiezan a tomar decisiones como si fueran ejecutivos
de la empresa. Advertimos que es una practica inapropiada de la consultoria. En todo caso, resultaria
mejor que cambiaran su papel por el de verdaderos ejecutivos de la organizacién y que tomaran las
decisiones con auténticas atribuciones y con las inherentes responsabilidades. Conocemos casos de
profesionales que empezaron como consultores y que, de manera natural y muy apropiada, transitaron
a puestos ejecutivos de empresas en las que prestaban sus servicios.
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El golpe sobre la mesa

Con esta expresion nos referimos a situaciones en que hemos tenido que animar a algunos
clientes a tomar decisiones dificiles. Recordamos, por ejemplo, el caso del director de una institucién
no lucrativa que, estando convencido de que tenia que hacer un cambio en su modelo de negocios, se
sentia atrapado por miembros de un equipo que le proveia servicios profesionales importantes. Llegd
un momento en el que, ante su indefinicion, le animamos a dar un golpe sobre la mesa y afirmara su
autoridad, con el propésito de que libremente decidiera a favor o en contra de cambiar el modelo de
negocios, pero si afirmar su posicién ante ese grupo.

FIGURA 2.1 LAS CARACTERISTICAS DEL PERFIL DEL CONSULTOR
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Ocupamos este lugar porque ya corrimos mundo.
Carlos Altschul

Este golpe sobre la mesa no es un contrasentido con lo afirmado en el apartado anterior acerca
del papel del consultor. Por el contrario, la idea de animar al cliente a afirmar su posicién busca
dinamizar el proceso de implementacién de los cambios evitando que caiga en la inaccion y la
pardlisis, aspectos que son mortales para las transiciones organizacionales.

Desde luego, el golpe sobre la mesa solo es una invitacién para que el cliente actie en una
forma mads proactiva y, como toda invitacion, necesariamente debe ser respetuosa de la respuesta del
invitado, y el consultor no debe seguir insistiendo si el cliente toma una posicién diferente al respecto.
Su decisién merece todo nuestro respeto.
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El largo plazo

No hay que ser ingenuos. Las personas y las organizaciones —formadas por personas— no
cambiamos rdpidamente. Los cambios profundos y perdurables solo se dan en el largo plazo ya que
tocan aspectos tan importantes —que abordamos més adelante— como las emociones, la cultura, la
resistencia al cambio y la diferencia de visiones. Por ello, no hay que prometer ni esperar cambios
significativos que permeen una organizacion en el corto plazo. Quien los prometa es un charlatin y
quien los crea peca de ingenuidad.
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EL PERFIL DEL CONSULTOR

(Existe un perfil del consultor? La respuesta es delicada. No podemos hacer una descripcién
genérica del consultor pues hay una amplia variedad de especialidades en materia de consultoria.

Sin embargo, podemos enunciar una serie de caracteristicas (véase la figura 2.1) que favorecen el
desarrollo de su quehacer.

El consultor ayuda al cliente a descubrir sus verdaderos suefios y como hacerlos realidad.
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Conocimiento de si mismo

Desde nuestra perspectiva, esta es una caracteristica fundamental pues el consultor debe estar
dispuesto a confrontar la imagen que tiene de si mismo y de su desempefio —incluso de sus
potencialidades y limitaciones— con la imagen que le proyectan sus clientes y los equipos con los
que trabaja. Profundizar en el conocimiento de si mismo es un activo esencial para el consultor y, de
hecho, la base en la que se sustenta su confianza y credibilidad como persona.

Esta caracteristica implica que el consultor tenga apertura para que con mucha frecuencia reciba
mensajes verbales y no verbales que ratificardn o rectificardn la imagen que tiene de si mismo, no
solo en los aspectos profesionales sino en aspectos personales, pues los comentarios y observaciones
de los clientes y de sus equipos de trabajo no hacen distinciones al respecto. Hemos observado cémo
algunos consultores se sienten ofendidos o deprimidos por algiin comentario fuerte de un cliente;
los hay también que se enojan y pierden la compostura con miembros de los equipos de trabajo.
La preparacién en materia de inteligencia emocional en este aspecto resulta fundamental para el
consultor.
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Conocimiento de direccion y gestion de organizaciones

El consultor debe poseer una amplia gama de conocimientos sobre direccién, administracion
y gestion de empresas, asi como de conceptos derivados de las ciencias del comportamiento;
conocimientos sobre planeacion y organizacion que le permitan comprender la naturaleza, los
propositos, los procesos de operacion y los resultados de las organizaciones. También deberd poseer
un amplio conjunto de métodos y técnicas que le faciliten sus intervenciones.

Vale también decir que no es posible saber de todo, y menos en un mundo en el
cual el conocimiento crece exponencialmente. Por lo tanto, recomendamos una combinacién de
conocimientos generales acerca de direccion y gestion de empresas y una especializacion en algin
tipo de consultoria, por ejemplo, algunos consultores se han orientado mas hacia asuntos de tipo
humano, otros a cuestiones tecnoldgicas, otros mds a aspectos financieros, etcétera.
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Formacion y actualizacion permanente

El consultor necesita estar en un proceso de continua formacion y actualizacion profesional,
cada dia cambian las condiciones del entorno y las necesidades de las organizaciones, los conceptos
y la metodologia. La actualizacion es una tarea permanente del consultor.

Tom Peters encontré un dato que le llamé mucho la atencion y que calificé de obsceno: “El
promedio de horas de clase del trabajador americano medio es de 26.3 horas anuales”, es decir, su
indice de formacién para el trabajo es de 0.01. Peters, a partir de un registro de sus actividades
durante tres semanas, hizo un célculo anualizado del tiempo que destinaba a su preparacién, con un
resultado de 187 horas anuales y el indice “en mi caso fue de 4.67, casi 500 veces mds. No estoy
fanfarroneando, de ninguna manera. Por el contrario, creo que soy cada vez mds ‘normal’, por lo que
se refiere a un trabajador de intensificacion de la creacion” (Peters, 2004, p.259). Este ejercicio que
hizo el autor da cuenta del escasisimo tiempo que el trabajador promedio en Estados Unidos dedica
a la formacion o capacitacion, ;qué podriamos decir de los trabajadores de otros paises?
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Capacidad para relacionarse con los demas

La capacidad del consultor para establecer relaciones de trabajo profundas y significativas con
las demds personas, especialmente con sus clientes al comprender sus circunstancias y requerimientos
en su ambiente de trabajo, implica entender el mundo, la vision, los valores, los dolores y las pasiones
de los demds como si fueran propios, sin perder la capacidad de analizarlos con objetividad e
intervenir de manera creativa en su trasformacion positiva.

Hemos visto consultores que no tienen capacidad para comprender la situacién por la que
atraviesan sus clientes y lo tnico que pretenden es venderles sus soluciones o servicios. Nos vemos
obligados a sefialar que esto no funciona, es un acercamiento muy pobre para el cliente y poco
profesional por parte del consultor. Edgar Schein (2016) enfatiza la importancia de establecer
relaciones mds personales, abiertas y de confianza, que sobrepasen la “distancia profesional” y
conduzcan a lo que denomina “un nivel 2 de relaciones”, es decir, superior. Como Schein, nosotros
pensamos que el consultor debe invertir tiempo y energia en tratar de conocer realmente a su cliente
mediante un didlogo humilde y sencillo, con apertura a sus pensamientos y sentimientos, y exhibiendo
una auténtica actitud apreciativa hacia los demds.

La consultoria no es un servicio que pueda venderse sin comprender a fondo el mundo y las
circunstancias del cliente y de su organizacion, lo que estd viviendo. Por ese motivo, establecer una
relaciéon empdtica resulta fundamental y estratégico para el consultor. En ocasiones se dedican muchas
horas a esta importante labor, muy bien invertidas.
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Capacidad para ser aceptado por los demas

Debido a que se encuentra en el centro de movimientos de cambio, el consultor debe ser del
tipo de personas que son aceptadas por otros con relativa facilidad, lo que no quiere decir que siempre
sea aceptado necesariamente. Ese tipo de personas que no se muestran intransigentes, impositivas
o duras sino, por el contrario, son abiertas, cdlidas y comprensivas, que escuchan a los demds y no
tratan de imponer sus puntos de vista.

La aceptacion del consultor por parte del cliente es diferente a la de los miembros del equipo.
La primera se dard o no en la etapa inicial del proceso de consultoria, de hecho, en el contacto inicial.
La aceptacion por parte del equipo se da en las siguientes etapas y tiene muchas variantes. Habr4 las
personas campeonas del proceso de cambio y, por lo tanto, sean mds proclives a aceptar al consultor;
las resistentes al cambio, que probablemente tiendan a rechazar al consultor y sus iniciativas; y también
estardn los seguidores, que esperardn a ver por donde van los vientos... El reto para el consultor es
lograr la mayor aceptacion posible con cada persona y obtener lo mejor de cada una de ellas en favor
de la organizacion.
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Capacidad analitica y de comunicacion

La mirada del consultor se refiere a la capacidad y disposicion para centrar su atencion en la
dindmica de las organizaciones, asi como en los fenémenos de los equipos de trabajo para que, a través
de la escucha activa y la observacion, se comprenda el comportamiento y la cultura organizacional.

La capacidad de comunicacion es fundamental para los consultores, es uno de sus canales
principales para interactuar con el cliente y el resto de la organizaciéon. De la eficacia de su
comunicacién depende que se comprendan o se malinterpreten sus intenciones y acciones. Esta
capacidad incluye hablar con la verdad y con claridad, y escribir bien pues una de sus actividades
principales serd hacer instructivos, reportes e informes.
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Capacidad para desplegar energia

El consultor requiere desarrollar una gran energia para movilizar y gestionar la voluntad de
las personas en favor del cambio planeado en las organizaciones. Esta dindmica implica generar
iniciativas y propuestas de accion para que el cliente y sus equipos las acepten e implementen, con sus
propios recursos, a partir del convencimiento de que contribuyen a la creacién del mejor futuro para
su organizacion. El consultor debe ser capaz de manejar conceptos e ideas abstractas y convertirlos
en aplicaciones sencillas y acciones practicas comprensibles para todos.

La capacidad para gestionar voluntades es una de las mejores definiciones del liderazgo,
(debemos entonces entender que el consultor ejerce un liderazgo en las organizaciones en las que
interviene? y, en caso positivo, ;de qué tipo seria este liderazgo? En nuestra opinidn, si existe un cierto
liderazgo en el papel que desempeiia el consultor, pero jcuidado! no es el mismo liderazgo que tiene
el cliente como dirigente o duefio de la empresa, ni siquiera el de los directivos de la organizacién. El
liderazgo del consultor es de tipo técnico y moral, que solo debe estar al servicio de los intereses de
su cliente y, por lo tanto, subordinado a su liderazgo. Es decir, el cliente manda. El consultor ayuda,
si, pero no cabe duda que tiene una fuerte influencia en la gestion de las voluntades. Y eso constituye,
desde nuestra perspectiva, una gran responsabilidad del consultor.

52



J. Dibildox, C. Combeller. «El aliado estratégico»

Capacidad para dar y recibir informacion

El consultor debe tener la capacidad de comunicar apropiadamente a sus clientes y a los equipos
de trabajo sus observaciones para ayudarlos a aprovechar sus fortalezas y oportunidades, asi como
a superar dreas de oportunidad para lograr sus metas. De igual manera, el consultor necesita estar
abierto y dispuesto en todo momento a recibir la informacion respecto a su desempefio.
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Actitud de respeto, comprension y tolerancia

El consultor debe ser consciente de que gran parte de su credibilidad se deriva de la filosofia
personal que se manifiesta en la forma de hacer su trabajo, no solo en los resultados; respeto por todas
las personas, sus posibilidades y limitaciones; comprension de la organizacion y sus circunstancias, y
expresion clara de confianza y tolerancia hacia los demaés.
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Actitud positiva, entusiasta y disciplinada

La consultoria es un trabajo que requiere muchas horas de preparacion, disefio de
las intervenciones, programacion de actividades, periodos intensos de ejecucién, reuniones de
seguimiento y evaluacion, entre muchas otras cosas que implican desgaste fisico, emocional y
espiritual, por lo que requiere desarrollar una actitud positiva ante la vida, llena de entusiasmo
sustentable y disciplina para llevar a cabo todas las tareas. Este aspecto estd muy relacionado con los
cuidados de si mismo que deberd tener el consultor, y es parte de la disciplina, por cierto.
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Capacidad para manejar la ambigiiedad y la frustracion

La vida profesional del consultor, por definicion, estd inmersa en la ambigiiedad: a veces todo va
hacia adelante, otras en sentido contrario, algunas decisiones se toman y otras no. Esto es natural dado
que las decisiones las toman los de adentro, el cliente y sus equipos, y no el de afuera, el consultor.
Por eso los resultados de las iniciativas y acciones del consultor pueden no coincidir con sus propias
expectativas, aunque derivan en respuestas a necesidades de las organizaciones. En estos casos, la
capacidad de manejar la ambigiiedad y la tolerancia ante la frustracion resultan fundamentales.
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Formalidad y puntualidad

El consultor profesional necesita cumplir sus compromisos con toda formalidad en los términos
que hayan sido pactados con el cliente. La formalidad no se agota con cumplir el contenido de un
contrato o convenio, tiene que ver con mantener la credibilidad del consultor en el largo plazo. En este
mismo sentido, debe ser puntual, es decir, llegar antes a las citas con el cliente, a las intervenciones
con el equipo de trabajo y en las entregas de productos de la consultoria. La formalidad y puntualidad
del consultor deben ser independientes de la cultura o forma de ser o actuar de las organizaciones
con las que trabaje.

Estas caracteristicas del perfil del consultor que acabamos de describir son resultado de un
proceso de desarrollo personal y profesional que no termina nunca, es un proceso continuo. Una tarea
fuerte, que es muy enriquecedora y motivante siempre que haya sido elegida de manera consciente
y voluntaria, con la decision de guerer ser un consultor.

Los consultores actian como agentes de cambio, pero no son los tnicos. Como afirmaba
Lippitt en 1970, el gran maestro del cambio organizacional planeado: “también los hombres y mujeres
comunes funcionan frecuentemente como agentes de cambio. Todos nosotros, a menudo nos hallamos
frente al deber de dar ayuda o ante la oportunidad de recibirla” (Lippitt, 1970, citado en Garzén
Castillén, 2005, p.155).

Finalmente, queremos mencionar que hemos conocido personas que se iniciaron en el trabajo
de consultoria, y después —con mucha asertividad y salud emocional— han decidido libremente que
ese no era el trabajo apropiado para ellas.

La consultoria no es para todos, es para aquellos que realizan su vida ofreciendo ayuda a las
personas y a las organizaciones y disfrutan con ello.
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IMPLICACIONES ETICAS Y
PERSONALES DEL CONSULTOR

El consultor esté claramente comprometido con un comportamiento profesional ético. En este
apartado se trata de reflexionar sobre algunos aspectos para discernir qué comportamientos son éticos
y cudles no los son, asi como analizar conductas que, a pesar de que pueden ser éticas, también pueden

ser irresponsables, imprudentes o incompetentes, tanto en la relacién con los clientes como en las
interacciones con otros consultores.

Entendemos la ética, sencillamente, como la intencion de vivir de acuerdo con los valores

universales y la obligacién de hacer el mayor bien posible al mayor nimero de personas. Este
concepto es muy operativo tratindose de consultores.
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Competencia del consultor

Desde el punto de vista ético, uno de los aspectos mds importantes es el vinculado con
la competencia profesional del consultor. En muchas ocasiones hemos sido llamados por clientes
potenciales para atender diversos trabajos que, una vez analizados, decidimos que no eran de nuestra
competencia 0 que no son a los que nos dedicamos o deseamos dedicarnos, jasi de claro! Si
un consultor es llamado por una organizacién para llevar a cabo un trabajo para el que no tiene
las competencias adecuadas o la experiencia suficiente, tiene la obligacion ética de aclarar sus
limitaciones al respecto con el cliente potencial.

Sin embargo, es posible que un consultor insista demasiado en sus limitaciones profesionales
en relacién con un trabajo especifico. Si hace excesivo énfasis en ellas, corre el riesgo de dar una
impresion errénea acerca de su verdadera capacidad profesional, lo que podria ser imprudente. Por
lo anterior, frente a un trabajo para el que no se tiene competencia profesional, al consultor le basta
sefialar que no se dedica a ese tipo de actividades y, si conoce consultores con verdadera capacidad
en el tema, puede derivarles el cliente.
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Conocimiento de sus propias necesidades

El consultor, en el trascurso del proceso de la consultoria debe preguntarse con frecuencia por
qué estd actuando como lo hace. ;Es en interés del cliente y de la organizacién? ;o es en interés solo
de sus propias necesidades?

Los consultores, como todas las personas, tienen sus propias necesidades materiales,
emocionales y espirituales, y es muy importante que sean conscientes de ellas. El conocimiento de
sus propias necesidades y su manejo adecuado es un imperativo ético. Expliquémoslo: un consultor,
como todo individuo, puede llegar a tener necesidades y conflictos no resueltos, por ejemplo, si es
infeliz en su vida familiar, no seria raro que buscara manipular al equipo de trabajo para que lo
consuele; si tiene una gran necesidad de manifestar poder, puede satisfacerla tratando de imponer sus
decisiones en vez de facilitar las del propio grupo; o bien, si tiene gran necesidad de reconocimiento,
las conversaciones girardn en torno a €l y no en torno a las necesidades del cliente.

No es ético —ni apropiado para la consultoria— que el consultor manipule el proceso o a las
personas buscando la satisfaccién de sus propias necesidades no resueltas, y esto aplica claramente
tanto a los consultores como a otras personas que tienen poder en las instituciones.
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Promesas para satisfacer expectativas del cliente

Este es un aspecto muy importante y de alta complejidad, tanto desde el punto de vista ético
como profesional y contractual.

Sin importar el tipo de intervencién de que se trate, el consultor no puede prometer ni
comprometerse, desde el punto de vista ético, a lograr determinados resultados que €l no realizara
por si mismo. La verdad es que esos resultados serdn obtenidos por el mismo cliente y su equipo, con
la ayuda y la facilitacién del consultor. Ese es su trabajo. Y no se puede garantizar nada cuando se
trabaja con personas, mucho menos prometer cuél serd el resultado final.

Sin embargo, por otro lado estd el aspecto profesional y contractual. En este sentido,
consideramos que los consultores estdn obligados éticamente a clarificar las expectativas de los
clientes desde el inicio y a qué pueden comprometerse a intervenir y trabajar seriamente, ser sensibles
e inventivos para ayudar al cliente y a su equipo, para que juntos logren los resultados acordados en
conjunto sobre una base de relacién de ayuda realista y comprometida.

61



J. Dibildox, C. Combeller. «El aliado estratégico»

Cuidar la confidencialidad de la informacion del cliente

Divulgar informacién confidencial de los clientes y de las organizaciones es una violacion ética.
Eso es claro y no admite dudas ni discusion alguna.

Es cierto que, en ocasiones, un proceso de consultoria puede ser percibido como amenazante
por miembros de la organizacién. Sin embargo, y de acuerdo con nuestra experiencia, la mayoria de
las veces las personas ven al consultor con esperanza. Por eso, a menudo somos abordados durante
el proceso de consultoria por integrantes de la organizaciéon que quieren compartir informacién
valiosa que puede tener un carécter confidencial. Estd en el juicio de cada consultor recibirla con esa
condicién. Sin embargo, si un consultor recibe mucha informacién confidencial, corre el riesgo de
terminar atado de manos para dar retroalimentacion sobre determinadas conductas o actuar en ciertos
sentidos sin correr riesgo de que sean interpretadas como violaciones a la confidencialidad empefiada.

Desde nuestra experiencia, hemos optado por ser muy cuidadosos al recibir informacién de
cardcter confidencial. Por tal motivo, cuando alguien nos revela algo de esta naturaleza, siempre
preguntamos “; por qué me dices esto?, ;qué quieres que haga con esta informacién?”. Asi se aclaran
las expectativas y, si es el caso, ofrecemos hacer uso de ella sin revelar la identidad de quien nos la
proporciona. Hemos encontrado que muchas personas se muestran satisfechas con el ofrecimiento

de mantener el anonimato y que asi nos podemos desenvolver con més libertad profesional como
consultores.

En alguna intervencion el cliente nos pidid, casi al final del proceso, que le diéramos una opinién
acerca del desempefio de las personas y, concretamente, quiénes deberian seguir en la empresa o
podrian ser promovidos a puestos de mayor responsabilidad. Tuvimos que clarificar de nuevo las
expectativas y objetivos de la consultoria y explicar —con suma delicadeza y a la vez con firmeza
—, los limites éticos y profesionales de nuestra intervencion, y excusarnos por no hacer lo que el
cliente nos pedia. Aunque el cliente no qued6 muy satisfecho, estamos convencido que fue lo més
saludable para él y su organizacién, y nosotros cumplimos con nuestra obligacion ética profesional,
independientemente de que ya no fuéramos contratados. Al fin y al cabo, lo que estaba en juego
era el bien de las personas interesadas y nuestra credibilidad profesional.

En caso de que el consultor necesite dar informacidn a personas ajenas sobre sus intervenciones,
por ejemplo, para efectos did4cticos o de investigacion, debe hacerlo generalizando la informacién
o modificando los datos de una forma tal que no sea posible la identificacién de las personas o las
organizaciones reales. En casos de éxito, solicitamos autorizacion expresa para publicar o exponer su
informacion, que en ningin caso serd estratégica o financiera.
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Evaluacion de los miembros del equipo

Si los objetivos de una intervencion no incluyen de manera expresa la evaluacion del desempefio,
la conducta u otros aspectos de los miembros del equipo, es una clara violacion ética del consultor
revelar detalles que haya percibido durante el proceso de su intervencidn, ya sea por iniciativa propia
o a solicitud del cliente.

Esto se basa en que los integrantes del equipo confian en que el consultor no revelard
informacion de esta naturaleza, asi que este estd obligado desde el punto de vista ético a respetar
esta posicion. La excepcion a esta obligacion solo puede darse mediante un claro acuerdo con los
participantes en el proceso de la consultoria.

Si en las expectativas no claras del cliente, el consultor capta alguna que se pueda referir a
su intencién de evaluar a algunos integrantes de su organizacion, se recomienda que el consultor
clarifique esta expectativa.
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Persuasion del cliente y miembros del equipo

No es ético, ni adecuado profesionalmente, que el consultor manipule o coercione al cliente
o los miembros del equipo para que decidan en algin sentido o lleven a cabo algo que no quieren.
Es vélido que el consultor dé todos sus argumentos profesionales para persuadirlos, que argumente,
e incluso, en algunos casos llegue a debatir las ideas que considere equivocadas y dafien al cliente
o al equipo. Eso es parte de su trabajo, evidentemente. Sin embargo, tiene que respetar el derecho
del cliente a decidir sobre el destino de la organizacion y el derecho de sus integrantes de querer
participar o no en algunas actividades. Por ejemplo, si se trata de una actividad en la que hay que
dar y recibir retroalimentacion, y alguna persona no quiere participar, el consultor debe proteger su
derecho de no hacerlo, como protege la participacion de los que si lo hacen, en especial si la actividad
implica compartir emociones, experiencias, creencias o valores.

No cabe duda de que la manipulacién del comportamiento de los individuos y de los grupos
es uno de los temas mds complejos y sensibles de la consultoria, tanto desde el punto de vista ético
como de la prictica profesional.
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Uso de técnicas o métodos de intervencion inapropiados

El consultor debe estar consciente y ser sensible al usar algunos métodos de intervencién para
que sean acordes con el ambiente y el contexto de la organizacién, y no usar técnicas que desvien
de los objetivos de la consultoria o se alejen de las expectativas de los participantes. Por ejemplo,
seria inapropiado pedir a un grupo de directivos o supervisores que se den una retroalimentacién
abierta que no estaba pactada, y para la que no han sido preparados; crearia ansiedad y posiblemente
conflictos entre los participantes.

Para diferenciar una cuestion ética de un aspecto meramente técnico, el consultor debe
preguntarse si el dilema que enfrenta contiene elementos como bueno o malo, debe ser o no debe ser,
etc., en cuyo caso, seguramente hay aspectos éticos a considerar. En cambio, si el asunto se presenta
en términos de fines y medios solamente, el aspecto considerado es meramente técnico.

Ensayar nuevas técnicas o metodologias es valido, y parte del proceso de crecimiento y
actualizacién del consultor. Sin embargo, si decide hacerlo, debe asegurarse de haber estudiado y
comprendido bien el método o la técnica, o bien, hacerse acompafiar de algin colega que la domine
(previa aprobacion del cliente). Los clientes dedican tiempo y recursos a la consultoria y no deben
ser usados como conejillos de indias.
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Participacion con otros consultores

Nadie puede ser bueno en todo, cada consultor tiene sus dreas de dominio y sus dreas de
debilidad, y reconocerlas con franqueza y humildad. Por esto, es usual que dos o mds consultores
colaboren en una intervencion. Esta colaboracion no siempre es un proceso sencillo, y se recomienda
a los consultores que trabajardn juntos tener muy claros los términos y acuerdos de la coparticipacion.
Si un consultor tiene reservas sobre la capacidad o la conducta de otro, es mejor clarificar sus dudas
antes de iniciar el proceso de consultoria juntos. Sabemos que pueden ser situaciones incomodas,
pero deben afrontarlas sin perjuicio en la efectividad que merece el cliente y su organizacion.

Si se comenta con alguien la actitud de otro consultor, debe ser en forma positiva 0 mejor no
comentar nada. No se debe poner en mal o en duda, directa o indirectamente, a ningin colega. La
mejor prueba es imaginar que esa persona estd presente; si lo que se va a decir podria ser dicho en su
presencia, es muy probable que los comentarios pasen la prueba de ser considerados éticos. En caso
de estar en desacuerdo con lo que otro consultor hace o recomienda, se puede emitir una opinién
distinta sin descalificar la capacidad profesional de la persona con la que se estd en desacuerdo. Es
vélido diferir de opinién, pero no lo es desca-lificar a otro consultor.

En un par de ocasiones nos hemos visto en situaciones complicadas al respecto. Ya adentro de
procesos de consultoria, descubrimos que nuestros consultores asociados fueron cambiando su actitud
y desempeiio, hasta que después de varias reuniones de revision de la situacién y de confrontaciones
sin lograr cambios positivos, tuvimos que buscar soluciones radicales. En un caso, nos sentamos con
el cliente para exponerle lo que €l ya se habia dado cuenta, le ofrecimos hacernos a un lado y dejar
el proceso en manos del otro consultor. Su respuesta fue tajante: “Yo los busqué como consultores
a ustedes, hablaré con el otro consultor”. En el otro caso, tuvimos que seguir todo el proceso, con
consecuencias para todos.
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LOS ASPECTOS QUE EL CONSULTOR NUNCA
DEBE SACRIFICAR, SIN IMPORTAR QUE SUCEDA

Hay algunos aspectos que el consultor no debe sacrificar para mantenerse bien en el mediano y
largo plazos, aunque para ello deba dejar algunos trabajos, proyectos o contratos que puedan parecerle
muy atractivos, tanto desde el punto de vista profesional como econdémico. Entre estos factores
mencionamos los siguientes:
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Su salud fisica y emocional

Los consultores, consciente o inconscientemente, trasmiten su propio estado fisico y emocional
al cliente y al equipo de trabajo; el desgaste de la consultoria hace necesario mantenerse saludable
y en forma.

Si su salud fisica o emocional sufre un quebranto, el proceso de consultoria podria resentirlo,
incluso, al grado que el consultor tenga que llegar a considerar posponer, cancelar o —en casos
extremos— declinar la participaciéon en un proyecto. En este sentido, es muy importante que
reconozca si estd fisica o emocionalmente alterado, ya que asi no puede atender sus responsabilidades
con el cliente. Si no estd en condiciones de prestar atencion a las personas y no puede ser empatico,
no podra ayudarles.

El consultor trabaja con problemas, cada dia los escucha de otros y frecuentemente se viven
momentos en los que se dirimen conflictos entre los integrantes de las organizaciones. Por ello, es
muy importante aprender no solo a manejar estas situaciones sino a canalizarlas de manera que no
acabe haciéndolas suyas.

El consultor debe tener mucho cuidado con este aspecto, porque la declinacién de la salud
suele ser gradual e imperceptible. Permitir que el estrés crezca mucho, una vida sedentaria, mala
alimentacion y el exceso de trabajo, pueden ser el origen de fatiga, sobrepeso, dolores de espalda,
poca tolerancia y muchos otros sintomas que ponen de manifiesto dafios en la salud. Poner limites es
muy importante para evitarlos. En este sentido, es vital respetar las horas de descanso, el ejercicio,
no trabajar todos los fines de semana —y atin mejor, ninguno—, y tomar vacaciones sin posponerlas
una y otra vez. Igual de importante es mantener las relaciones con los seres queridos y los amigos,
nos brindan aceptacion y seguridad emocional, ademds de compartir gustos y alegrias.
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Su identidad personal

Si bien es cierto que el trabajo de consultoria es muy importante para la vida del consultor —y
eso lo postulamos aqui—, es igual o mds trascendente comprender que no toda su vida es trabajo. Por
supuesto, como persona tiene mds dimensiones: individuales, familiares y sociales, que dan sentido a
su vida mds allé de su trabajo. En este aspecto, un sintoma de riesgo se pone de manifiesto cuando ya
no encuentra temas de qué hablar més que de su trabajo. Ademds, hay que considerar que tener una
identidad rica y diversa no se agota solo con tener diversion. Tener una identidad personal se deriva
de la oportunidad de encontrar el sentido de la vida en distintos 4mbitos.

69



J. Dibildox, C. Combeller. «El aliado estratégico»

Su integridad

El consultor debe estar consciente de que el prestigio profesional, aspecto fundamental para
establecer la relacién de confianza con los clientes, se crea a través de mostrar una conducta de
integridad durante muchos afios, pero que se puede perder en unos instantes. Sacrificar la integridad
provoca una cantidad inmensa de estrés y malestar personal. Si hay sefiales o riesgos acerca de
este aspecto en la interaccién con un cliente o con una organizacidn, es imprescindible clarificar la
situacion y, en su caso, tomar las decisiones que aseguren su integridad y prestigio profesional. No
hay dinero que lo valgan.
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Su familia

La mayor parte de los consultores trabajamos para dar una mejor vida a nuestra familia, con la
intencién de brindar a nuestra pareja e hijos las mejores oportunidades de casa, sustento, educacion,
esparcimiento, etc. Sin embargo, estas buenas intenciones nos ponen en riesgo de reducir el tiempo
y la calidad de relaciones que nuestra familia requiere de nosotros. Este es un aspecto que hay que
cuidar y proteger por los mismos motivos por los que trabajamos por nuestra familia: por su bienestar.
El costo de la lejania y el enfriamiento de las relaciones puede ser muy elevado. Tener un nicleo
familiar en paz es esencial para el consultor, especialmente considerando que algin dia el trabajo se
terminard y lo que quedard son las relaciones de alta calidad que se hayan mantenido —o no.

TABLA 2.1 MUESTRA DE FAMILIAS Y NINAS Y NINOS PARTICIPANTES POR
GRUPO SOCIOCULTURAL

1 Dependencia Cliente dependiente Consultor Dependiente Interdependencia

2 Diagnostico Consultor tipo médico Cliente sabelotodo Investigacion participativa
3 Comunicacién Ee:';soﬂ;c;r PregWitaly/cieiite cc;:?;sl‘:oﬁr;gs:?:dye Bilateral y abierta

4 Implementacién Libro de recetas Justificaciones Relacién de ayuda

5 Toma de decisiones Consultor unilateral Cliente unilateral Bilateral

& Colaboracién Paca Poca Compartida

Fuente: Garcia, Rodriguez, Diaz y Estrada (1988, p.117).
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L.OS ESTILOS DE CONSULTORIA

Como parte de los primeros acercamientos con el cliente, también es importante estar atento
al estilo de relacién que se establece, ya que desde el inicio de la relacion el consultor adopta un
determinado estilo que suele influir durante todo el proceso y que, normalmente, marcard la manera
en que consultor y cliente trabajardn en el futuro. Estos estilos se pueden clasificar de la siguiente
manera.
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Estilo servidor

El consultor renuncia a su independencia y objetividad con tal de satisfacer los deseos del
cliente. La palabra sirveme resume esta interacciéon. Hemos observado que hay consultores que
aceptan asumir este estilo. Lo vemos con mds frecuencia en el inicio de sus carreras o cuando el
mercado de la consultoria se contrae. No podemos criticar esta postura, la respetamos; sin embargo, si
debemos advertir que los consultores que asumen este estilo corren el riesgo de limitar su autonomia
de criterio y de someter su libertad de actuacion, lo que puede llegar a afectar su desempefio.
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Estilo experto

El consultor manifiesta su intencién o deseo de ser un “experto” frente al cliente ,y por lo
tanto, afirma su independencia. La palabra rescdtame caracteriza el tipo de interaccién que establece
el cliente con el consultor. Existen casos que requieren de intervenciones técnicas muy precisas
y sofisticadas que, en efecto, solo pueden ser desarrolladas e implementadas por un experto en
determinado tema. En esas circunstancias se justifica por completo este estilo. Sin embargo, cuando
se trata de consultores organizacionales o consultores de procesos, es muy cuestionable que se asuma
el papel de experto suponiendo que sabe mds que el propio cliente sobre la organizacion. Por supuesto,
el consultor debe ser un profesional altamente capacitado y actualizado en su materia; eso se da por
descontado. Pero de ahi a ser experto en la organizacion del cliente hay una gran diferencia. Y mucho
ego de por medio.
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Estilo colaborador

Hay una clara definicion entre las responsabilidades que corresponden al consultor, al cliente
y a ambos, en una relacion de interdependencia. La frase frabajemos juntos caracteriza este tipo de
interaccion. Desde nuestra perspectiva y experiencia, este estilo ofrece muchas ventajas para ambas
partes: al cliente le garantiza su lugar predominante y responsable de la organizacion; al consultor le
brinda la oportunidad de establecer una relacion de cercania, corresponsabilidad e interdependencia.
Debemos agregar que no es sencillo poner en préctica este estilo, requiere disciplina, humildad y
sencillez, y trabajo que a veces no luzca pero que sea verdaderamente efectivo.

En la tabla 2.1 se presenta un comparativo que resume las implicaciones précticas de los tres
estilos en diversos aspectos de la interaccion del cliente y el consultor.
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EJERCICIOS PRACTICOS

Escanea el codigo QR para consultar el ejercicio o caso vinculado a este capitulo en nuestra
pagina web.
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KoHen 03HakoMuUTEJIbHOT0 (pparmMeHra.

Texkcr npenocrasieH OO0 «JIutPec».

[IpounTaiiTe 3Ty KHUTY LIEJIMKOM, KYIMB IIOJHYIO JIEraJbHYIO Bepcuio Ha JlutPec.

BesomnacHo onnatuTh KHUTY MOKHO OaHKOBCKOM Kaprtoit Visa, MasterCard, Maestro, co cuera
MOOWIIBHOTO TenepoHa, C TUIaTeKHOro tepMuHana, B catone MTC wm Cesi3Hoii, yepes PayPal,
WebMoney, fAunekc.densru, QIWI Komesnek, 60HyCHbIME KapTaMu WX APYTUM YIOOHBIM Bam crio-
COOOM.
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