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3Qué es la consultoria de procesos?

Este libro trata sobre una consultoria especial que he denominado con-
sultoria de procesos (CP). Describiré lo que es y la funcién que cum-
ple en el desarrollo organizacional (DO).

Al estudiar la consultoria de procesos, analizaré una de las acti-
vidades clave que se realizan desde el principio de cualquier esfuerzo
en favor del DO y contintian a lo largo del mismo. Generalmente el
DO se define como un programa planeado para toda la organizacion,
pero sus componentes son, en lo fundamental, actividades que el con-
sultor lleva a cabo con individuos o grupos, y la actitud con la cual
se realizan estas actividades refleja las premisas que dan base a la CP.

Este volumen se dedicara a las actividades de este tipo y, en con-
secuencia, tratard principalmente con acontecimientos interpersonales y
de grupo. Sin embargo, mucho masimportantes que el enfoque de es-
tas actividades son la actitud y la filosofia que guian el comporta-
miento del consultor frente al cliente, y se extienden a través de todos
los aspectos de cualquier programa de DO.

No intentaré proporcionar un panorama general de los progra-
mas de DO en su totalidad, sino que me limitaré al proceso mediante
el cual el consultor estructura la preparacion para el cambio, lleva
a cabo la capacitacién como parte del esfuerzo para acceder al DO
y trabaja con los individuos clave de una organizacion como parte
de un programa DO, siempre intentando ilustrar la importancia de
la actitud que el consultor asume hacia el proceso de ayuda.

El campo de la consultoria ha crecido de manera notable duran-
_ te los ultimos afios y, sin embargo, alin existe confusiéon conceptual
acerca de lo que hace en realidad un consultor por la organizacion,
cémo lo hace y cuéles son las premisas que orientan la ayuda que
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proporciona. Por ejemplo, el consultor proporciona informacioén,
analiza la informacién utilizando herramientas especiales de diagnds-
tico, ayuda a los clientes a diagnosticar problemas complejos, ofrece
apoyo y consuelo a los gerentes, recomienda soluciones a los problemas
organizacionales, ayuda a los gerentes a implantar decisiones difici-
les 0 poco populares, o hace algunas o todas estas cuestiones en di-
versas combinaciones?

Muchos analisis del proceso de consultoria sostienen que, a me-
nos que el gerente que es cliente sepa con exactitud qué espera del
consultor, es muy probable que quede bastante decepcionado. En rea-
lidad, sin embargo, el gerente a menudo no sabe qué espera y, de he-
cho, no se deberia esperar que lo supiera. Lo tnico que sabe es que algo
no esta funcionando bien y necesita ayuda de algiin tipo. Entonces,
una parte importante de cualquier proceso de consultoria debe ser la
de ayudar al gerente de la organizacion a averiguar cudl es el proble-
ma y, a partir de ahi, decidir qué tipo de ayuda adicional necesita.

Con frecuencia, los gerentes perciben que las cosas no marchan
bien o que podrian estar mejor, pero no cuentan con las herramien-
tas necesarias para traducir sus sentimientos vagos a medidas concretas
de accién. El tipo de consultoria que intento describir en este libro
trata sobre problemas de esta clase. La consultoria de procesos no
supone que el gerente sabe lo que estd mal ni lo que se necesita, ni
lo que debe hacer el consultor. Lo unico que se requiere para que el
proceso se inicie de manera constructiva es una intencion por parte
de alguna persona de la organizacion para mejorar la forma en que
se esta operando. Entonces, el proceso de consultoria en si ayuda al
gerente a definir los diagndsticos que conducen finalmente a progra-
mas de accién y a cambios concretos para mejorar la situacion.

La consultoria de procesos es un concepto dificil de describir con
sencillez y claridad. No se presta a una definicion sencilla ni a que se
den unos cuantos ejemplos ilustrativos porque se trata, mas bien, de
una filosofia o una serie de premisas basicas acerca del proceso
de ayuda, que conducen al consultor a asumir cierta actitud en su re-
lacion con el cliente.

Intentaré presentar una perspectiva de estas premisas, compa-
rando la CP con algunos otros modelos de consultoria. En seguida

! Por comodidad emplearé el pronombre masculino *‘é1”” al referirme a consultores
o clientes en general, pero debe entenderse que no se trata de una referencia sexista.
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presentaré cierta perspectiva histérica para indicar por qué la CP
es una actividad cada vez mds importante en el mundo organizacio-
nal de hoy y por qué es particularmente relevante en los esfuerzos hacia
el DO. Por ultimo, dedicaré el grueso de este volumen al procedimiento
real de la CP: qué pretende el consultor, como comienza el proceso,
como se desarrolla una relacion con el cliente, qué tipos de interven-
cion se hacen en las diversas etapas y como se evaliia y termina el
proceso.?

MODELOS DE CONSULTORIA

Los procesosde consultoria pueden distinguirse mejor estudiandolos
supuestos que hacen acerca del cliente, la naturaleza de la ayuda y
el papel del consultor. Se pueden identificar tres modelos basicos.

1. El modelo de adquisicion de un servicio experto

El modelo mas comiin de consultoria es, ciertamente, la adquisicion
de informacidn experta o de un servicio experto. El comprador, por
lo general un gerente individual o algiin grupo de organizacion, defi-
ne una necesidad y concluye que la organizacion no tiene ni recursos
ni tiempo para satisfacer esa necesidad. Entonces buscara a un con-
sultor que le proporcione la informacién o el servicio.

Por ejemplo: (1) es posible que un gerente quiera saber cémo se
siente un grupo determinado de consumidores, o como reaccionara
un grupo de empleados ante una nueva politica de personal, o cual
es el estado de animo en un departamento dado. (2) Es posible que
el gerente quiera saber como organizar un grupo en particular y puede
necesitar al consultor para descubrir cémo organizan otras compa-
fifas estos grupos; por ejemplo, como organizar el sistema de conta-
bilidad y control con la capacidad existente en la tecnologia actual
de la informacién. (3) El gerente tal vez quiera conocer determinadas
cosas acerca de compaiiias competidoras, tales como su estrategia para
la comercializacion de sus productos, qué cantidad del precio de su

2 En el volumen 2 de Consultoria de procesos (1988) se proporcionan mas detalles acer-
ca de como toma el consultor sus decisiones a cada momento mientras trabaja con
el cliente, y cudles conceptos basicos son pertinentes para entender el proceso de con-
sultoria.
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producto se determina por los costos de produccion, como organizan
su funcion para la investigacion y el desarrollo, cudntos empleados
tienen en una planta tipica, etcétera.

En estos casos existe la suposicion de que el gerente sabe qué tipo
de informacioén o servicio busca. La probabilidad de que este modelo
funcione dependera, entonces, de:

1. que el gerente haya diagnosticado correctamente sus propias
necesidades,

2. que haya comunicado correctamente estas necesidades al con-
sultor,

3. que haya evaluado con precisién la capacidad del consultor
para proporcionar la informacién o el servicio,

4. que haya pensado en las consecuencias de permitir que
el consultor recopile tal informacién, y/o las consecuencias
de llevar a cabo los cambios que el consultor pueda reco-
mendar.

La frecuente insatisfaccién con los consultores y la baja tasa de
aplicacién de sus recomendaciones se explican facilmente cuando se
considera el gran niimero de supuestos que es necesario establecer para
que el modelo de adquisiciéon funcione con eficacia.

La consultoria de procesos, en cambio, implica que ¢l gerente y
el consultor pasaran por un periodo de diagndstico conjunto. El con-
sultor estd dispuesto a llegar a la organizacidn sin tener una misién
clara 0 una meta, debido a la suposicién implicita de que cualquier
organizacién puede mejorar sus procesos y ser mas eficiente si logra
localizar aquellos procesos que sean significativos para su funciona-
miento general. Ninguna estructura o proceso organizacional es per-
fecto: toda organizacion tiene fuerzas y debilidades. Por tanto, el
gerente que percibe que ‘‘algo’’ anda mal porque el cumplimiento o
el estado de 4nimo no estan como debieran no deberia entrar en ac-
cién hasta que tenga una idea clara de las fuerzas y debilidades de la
estructura y de los procesos actuales. La meta principal de la consul-
toria de procesos consiste en ayudar al gerente a hacer él mismo este
diagnoéstico y a desarrollar un plan de accidn valido.

La importancia del diagndstico conjunto deriva del hecho de que
el consultor pocas veces puede aprender lo suficiente acerca de una
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organizacion determinada para conocer realmente cudl serfa un mejor
curso de accion, o siquiera qué informacién seria de mayor utilidad
para ellos, porque los miembros de la organizacion perciben la infor-
macion, la consideran y reaccionan ante ella en funcion de sus tradicio-
nes, valores y premisas; es decir, de acuerdo con su cultura organiza-
cional (Schein, 1985) y con los estilos y personalidades particulares
de sus miembros clave.

No obstante, el consultor puede ayudar al gerente (1) a llegar a
ser un diagnosticador suficientemente bueno y (2) a aprender a ma-
nejar los procesos organizacionales mejor para que él mismo pueda
solucionar sus problemas. Es premisa esencial de la filosofia de la CP
que los problemas permanecerdn resueltos durante mds tiempo y se
solucionardn con mayor efectividad si la organizacion misma los re-
suelve. El consultor cumple su funcién al transmitir las habilidades
necesarias para hacer el diagnéstico y para solucionar los problemas,
pero no debe intentar solucionar los problemas él mismo.

2. El modelo médico-paciente

Otro modelo comiin de consultoria es el ‘‘médico-paciente’’. Uno o
mas gerentes de la organizacion deciden llevar a un consultor para
que “‘los revise’® y descubra si hay algiin drea organizacional que
no esté funcionando adecuadamente y requiera atencion; o bien el
gerente puede detectar sintomas de enfermedad, por ejemplo dismi-
nucion en las ventas, grandes cantidades de quejas de los clientes o
problemas de calidad, pero no sabe como diagnosticar la causa de
los problemas.

El consultor llega a la organizacion para descubrir qué anda mal
y en qué parte para después, como el médico, recomendar un progra-
ma de terapia o recetar una medida curativa. Este modelo pone mu-
cho poder en manos del consultor en la medida en que él diagnostica
y receta, y por ello resulta atractivo para los consultores.

Como reconocera la mayoria de los lectores por su propia experien-
cia, este modelo est4 lleno de dificultades a pesar de su popularidad.
Una de las dificultades mas obvias es la creencia de que el consultor
puede obtener informacion diagnostica precisa por si mismo, pero la
unidad organizacional que se definié como ‘‘enferma’’ puede mos-
" trarse renuente a revelar el tipo de informacién que éste necesitaria
para hacer un diagndstico preciso.
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De hecho, es bastante predecible que en los cuestionarios o
entrevistas se dardn distorsiones sistematicas. La direccién de estas
distorsiones dependera del clima de la organizacién. Si el clima es de
desconfianza e indeguridad, las personas que contestan los cuestiona-
rios probablemente ocultarén cualquier informacién que pueda perju-
dicarlas por temor a las represalias, algo que hemos visto repetidamente
en los desastres.

Por otra parte, si el clima es de mucha confianza, las personas
que contestan los cuestionarios pueden percibir el contacto con el con-
sultor como la oportunidad de desahogarse por completo, lo cual con-
ducira a una exageracién del problema. En cualquiera de los casos, no
es probable que el consultor obtenga un panorama preciso de lo que
pueda estar sucediendo, a menos que pase mucho tiempo observan-
do el departamento.

Otra dificultad igualmente importante con este modelo es que el
cliente/paciente quiz no esté dispuesto a creer en el diagndstico ni
a aceptar la receta que le ofrezca el consultor. Sospecho que la mayo-
ria de las organizaciones tiene cajones llenos de informes preparados
por consultores que no se entienden o no son aceptados por el “‘pa-
ciente”. Lo que sucede, por supuesto, es que el ““médico’” no ha es-
tructurado un diagndstico comin con su cliente que sirva como marco
de referencia. Si el consultor hace todos los diagnésticos mientras el
cliente/gerente espera pasivamente la receta, se puede predecir que
surgira una brecha en la comunicacién y ésta, a su vez, hara que la
prescripcién parezca improcedente o desagradable.

Aun en medicina, los médicos han comprendido poco a poco que
los pacientes no aceptan los diagndsticos de manera automadtica ni
hacen lo que el doctor recomienda. Esto se ve con mayor claridad
en e! contexto transcultural, donde los supuestos acerca de las en-
fermedades o lo que se hace para curarlas pueden variar mucho de
nuestras opiniones; un caso ejemplar es el tratamiento del cancer de
pecho, donde el oncélogo tiene que involucrar al paciente en la op-
cién crucial de someterse a una mastectomia radical o seguir un pro-
grama de quimioterapia y radiacién. De modo similar, en la ciurgia
plastica o en la decisién de someterse a la cirugia de la espina, las me-
tas y la autoimagen del paciente se convierten en variables cruciales
para determinar el éxito final de la operacion.
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En otras palabras, el éxito del modelo médico-paciente depende-
ra de:

1. que el cliente inicial haya identificado con precision qué per-
sona, grupo o departamento estd, en efecto, ‘“‘enfermo’’,

2. que el ““‘paciente’’ revele informacion precisa,

3. que el ““paciente”” acepte y crea en el diagndstico al que lle-
gue el ““doctor”’,

4. que el “‘paciente’’ acepte la receta, es decir, que haga lo que
el ““médico”’ recomiende.

En comparacidn, la consultoria de procesos se orienta al diag-
nostico conjunto y a transmitir al cliente las habilidades del consul-
tor para hacer el diagnoéstico. Es posible que el consultor reconozca
al principio de su trabajo algunos de los problemas de la organiza-
cién y cémo podrian solucionarse; pero no compartira sus percepciones
prematuramente por dos razones. Una, puede estar equivocado. Si
él hace un diagnéstico prematuro e incorrecto, puede disminuir su
credibilidad con el cliente y minar la relacion. Dos, reconoce que, aun-
que tenga razon, el cliente podria ponerse a la defensiva; tal vez opte
por no escuchar o quiera negar lo que oye, o podria incluso interpre-
tar mal lo dicho por el consultor y, de esta manera, los esfuerzos cu-
rativos peligrarian.

Es premisa clave y fundamental para la CP que los clientes apren-
dan a ver el preblema por si mismos al participar en el proceso de diag-
néstico y al involucrarse activamente para generar un remedio. El con-
sultor puede representar un papel clave al ayudar a afinar el diagnostico
y puede proporcionar sugerencias para remedios alternativos que tal vez
no se le ocurrieron al cliente, pero se limita a alentarlo para que sea ¢l
quien tome la decision final acerca del remedio que conviene aplicar.

También aqui el consultor hace esto suponiendo que si él ensefia
al cliente a diagnosticar y remediar situaciones por si mismo, los pro-
blemas se solucionardn de manera mas permanente y el cliente habra
adquirido las habilidades necesarias para solucionar problemas nue-
vos conforme surjan.

También se debe subrayar que el consultor de procesos puede no
ser un experto para solucionar los problemas particulares que estén
por descubrirse. El punto importante en la CP es que esta pericia es
menos importante que las habilidades para involucrar al cliente en
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el autodiagndstico y ayudarle a encontrar un remedio que se adapte
a su situacion particular y a su serie singular de necesidades. El con-
sultor de procesos debe ser un experto en prestar ayuda y en establecer
con los clientes una relacién que haga posible que esta ayuda sea qtil.
No es necesario que sea un experto en la comercializacion, finanzas
o estrategia; si se descubren problemas en estas dreas, el consultor
puede ayudar al cliente a encontrar un recurso experto y, lo que es
mads importante, ayudarlo a reflexionar sobre la mejor manera de ase-
gurar la ayuda que necesita de esos expertos.

3. El modelo de consultoria de procesos y sus premisas fundamentales

Las principales premisas de lo que he denominado filosofia o mo-
delo de la consultoria de procesos se pueden resumir de la siguiente
manera:

1. Con frecuencia, los clientes/gerentes no saben lo que est4d mal
y necesitan ayuda especial para diagnosticar sus problemas
reales.

2. Los clientes/gerentes a menudo no saben qué tipo de ayuda
pueden proporcionar los consultores; necesitan orientacion
para saber qué tipo de ayuda buscar.
La mayoria de los clientes/gerentes tiene la intencién cons-
tructiva de mejorar las cosas, pero necesitan ayuda para
identificar qué debe cambiar y como hacerlo.
La mayoria de las organizaciones pueden ser mas efectivas de
lo que son si aprenden a diagnosticar y manejar sus propias
fuerzas y debilidades. Ninguna forma organizacional es per-
fecta; en consecuencia, cada una de las formas de organiza-
cion tendra algunas debilidades para las cuales es necesario
encontrar mecanismos compensatorios.

Sin un tardado estudio. exhaustivo o sin la participacion

activa en la organizacion del cliente, es probable que un

consultor no pueda conocer lo suficiente acerca de la cul-
tura de la organizacién para sugerir nuevos cursos de ac-
cion dignos de confianza. En consecuencia, si los remedios
no se aplican en colaboracion con los miembros de la em-

L¥8)
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presa que saben lo que puede funcionar y lo que no funciona
en su cultura, dichos remedios pueden ser equivocados o
bien la organizacién puede resistirse a ellos porque provie-
nen de un extrafio.
Si el cliente/gerente no aprende a percibir el problema por si
mismo y si no busca el remedio, no estara dispuesto ni sera
capaz de llevar a cabo la solucion y, mas importante aiin, no
aprendera a resolver esos problemas en el caso de que se re-
pitieran. El consultor de procesos puede proporcionar alter-
nativas, pero la decision respecto de estas alternativas debe
permanecer en manos del cliente.

7. La funcién esencial de la CP consiste en transmitir las habilida-
des para diagnosticar y corregir los problemas organizacio-
nales, con el fin de que el cliente mismo sea capaz de continuar
mejorando la organizacion.

o

DEFINICION DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS
Teniendo en cuenta estas premisas, podemos definir la CP:

CP representa un conjunto de actividades del consultor que ayuda
al cliente a percibir, entender y actuar sobre los hechos del proceso
que suceden en su entorno, con el fin de mejorar la situacion segin
el deseo del propio cliente.

El consultor de procesos pretende dar al cliente una idea sobre
lo que esté sucediendo a su alrededor, en su interior, y entre él y otras
personas. Entonces, con base en estas ideas, el consultor ayuda al clien-
te a decidir qué debe hacer para mejorar la situacién. Pero la médula
de este modelo consiste en que es necesario ayudar al cliente a que
permanezca ‘‘pro-activo®’, en el sentido de retener tanto la iniciati-
va diagnostica como la curativa. Permitir que el cliente se vuelva de-
pendiente del consultor, por mas comodo que esto sea para ambas
partes, es una receta destinada al fracaso en el proceso de ayuda,
cuando estan involucrados complejos procesos de sistemas humanos.

Los hechos que deben ser observados y de los cuales se aprende-
rd, son las acciones humanas que tienen lugar durante el curso normal
del trabajo, en el comportamiento durante la reuniones, en los en-
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cuentros formales o informales entre miembros de la organizacién y
en las estructuras organizacionales més formales. Las acciones del mis-
mo cliente y su impacto sobre otras personas de la organizacion son
particularmente relevantes.

La premisa adicional de que todos los problemas organizaciona-
les implican sobre todo las interacciones y los procesos humanos, se
encuentra implicita en este modelo. No importa qué asunto técnico,
financiero o de otro tipo pueda estar involucrado, siempre habra seres
humanos implicados en el disefio e implantacién de estos otros pro-
cesos. Por tanto, la comprensién total de los procesos humanos y la
habilidad de mejorar estos procesos es fundamental para cualquier
mejora organizacional.

Mientras las organizaciones sean redes de personas dedicadas al
logro de algunas metas comunes, entre los individuos ocurriran va-
rios tipos de procesos. En consecuencia, cuanto mas entendamos como
diagnosticar y mejorar estos procesos, mayor sera nuestra probabilidad
de encontrar soluciones para los problemas mds técnicos y de asegu-
rarnos que dichas soluciones serén aceptadas y utilizadas por los miem-
bros de la organizacién.



