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Resumen

El objeto de estudio de esta tesis es el proceso de consultoria; como resultado de la revision de la literatura
se ha identificado que el fracaso de la consultoria es una situacion percibida como comziin por los clientes, y
que existen tres factores que condicionan la seleccion de la manera de intervenir, es decir, estas influyen en
el proceso de consultoria y de alguna manera alteran el proceso y provocan el no cumplimiento de sus obje-
tivos. En el primer capitulo se describe a la consultoria; algunos de los procesos utilizados y los problemas
asociados a su desarrollo como intervencion. En el sequndo capitulo se describen las caracteristicas de la
intervencion sistémica, también se revisan algunos procesos de sistemas, y por ultimo se realiza una criti-
ca de estos y del proceso de consultoria como intervenciones sistémicas. En el tercer capitulo se propone el
desarrollo de tres caracteristicas necesarias para considerar al proceso de consultoria como intervencion
sistémica, estas caracteristicas son identificadas y ubicadas dentro del proceso para eventualmente mitigar
los factores que condicionan la eficacia de las intervenciones de consultoria. En cuarto capitulo se encuen-
tran las conclusiones del presente trabajo.

Palabras clave: proceso de consultoria; intervencion sistémica; juicio, citica y accion.

Abstract

The study object of this research is the consulting process. After have reviewed the literature it was iden-
tified that the failure of the consultancy is perceived as a common situation for costumers, besides, there
are three factors that are relevant due to it determined the way of stakeholders select how to do the inter-
vention process, it means that this factors might modify the consulting process provoking the lack of ac-
complishment to his objectives. In the first chapter it is described the consulting as well as some of his
process that have been used and the associated problems related with his development as intervention. The
second chapter it is explained the main characteristics of the systemic intervention and some system proc-
ess. It is made a critic of the system process and the consulting process as a systemic intervention. In the
third chapter we come up with the development of the required characteristics to consider the consulting
process as a systemic intervention, it is important to say that these characteristics are identify and allo-
cated inside of the process in order to mitigate the factors that determine the efficacy of systemic interven-
tions. Finally, in the fourth chapter we discuss the results of this research.

Key words: consulting process; systemic intervention; judgment, critique & action.



Introduccion

Actualmente las empresas recurren a expertos para resolver sus problemas dentro de las orga-
nizaciones, estos problemas pueden ser de crecimiento, desarrollo y creacion (Ochoa Rosso,
1985). Los expertos cuentan con experiencia y capacidades tedrico-metodoldgicas que les per-
miten realizar intervenciones dentro de las organizaciones y generar un cambio, deseado por la
empresa. La actividad que realizan los expertos es denominada consultoria y es definida por
algunos autores como un servicio de asesoramiento profesional externo, provisto a las organi-
zaciones por practicantes especializados y calificados, de manera independiente y objetiva, para
a alcanzar sus fines; mediante la solucién de problemas, el descubrimiento y la evaluacién de
nuevas oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la implantacién de las soluciones

(Appelbaum & Steed, 2005; Block, 2009; Kubr, 2009; Morfin, 1993; Schein, 1988).

Sin embargo, las empresas que recurren a estos servicios, en no pocas ocasiones, consideran
gue las intervenciones de consultoria son ineficaces. Encuestas realizadas, muestran que algu-
nos clientes de la consultoria afirman que las intervenciones son moderadamente efectivas o
presentan areas de mejora (Mohe & Seidl, 2007), de tal forma que los procesos de consultoria
son considerados inefectivos, dado que alcanzan sus metas en parte y con un retraso conside-
rable; el fracaso de las intervenciones de consultoria esta definido en términos del incumpli-
miento de los alcances, tiempo, recursos e informaciéon empleada en el proceso de intervencién
(zackrison & Freedman, 2003).

En el siguiente capitulo se muestra una revision de la literatura sobre la consultoria de empre-

sas, con el propdsito de identificar las fallas asociadas al proceso de intervencién.



Capitulo1l La consultoria de empresas, caracteristicas, elementos y algunos

proceso de intervencion

1.1 Tipos de consultoria

Dentro de la literatura (Block, 2009; Kubr, 2009; Morfin, 1993; Schein, 1986) se identifican dos
tipos intervencion de consultoria: asesoria y asesoria & cambio. Ver Figura 1-1.
e La primera, se refiere a la emisidon de un juicio, sin que el consultor intervenga directa-
mente en las actividades de la empresa (asesoramiento).
e En segunda, el papel de consultor esta definido como juez y parte a lo largo del proceso
de intervencion.
En ambos tipos de intervencién, el consultor, es considerado un agente de cambio que busca

promover el desarrollo y el crecimiento empresarial.!

Intervencion

Asesoria

Asesoria & Cambio

Figura 1-1 Tipos de intervencion de consultoria
Por otro lado, Kubr (2009) considera que el trabajo se puede distinguir en diez diferentes fun-

ciones:
1. Facilitadores de informacidn;
Proveedor de especialistas en la materia;
Mecanismos de contacto y vinculos comerciales;

2
3
4. Jueces expertos;
5. Sujetos que diagnostican;
6

Sujetos que proponen medios de cambio;

1 . . , . . .

A lo largo del presente trabajo se utilizan los términos “Agente de cambio” y “Consultor” para hacer referencia al
mismo sujeto. Es pertinente aclarar que los consultores son considerados agentes de cambio pero no todos los
agentes de cambio son considerados consultores.



7. Mejoradores de procesos (operativos y administrativos);
8. Planeadores y gestores de cambio;
9. Capacitadores de recurso humanoy

10. Asesores personales

Las funciones anteriores del consultor se pueden agrupar dos tipos de consultoria:

e laconsultoriainterna

e La consultoria externa
Los dos tipos de consultoria pueden ser diferenciados de la siguiente manera, por un lado, el
consultor interno se encuentra contratado, como un empleado que labora dentro de la empresa
tiempo completo y en condicién indefinida. Por el otro lado, el consultor externo es un agente
de cambio contratado por la empresa, cuando una empresa decide contratar consultoria exter-
na debe considerar el tamafio; dado que existen grandes empresas consultoras, despachos de
consultoria pequefios y medianos, y consultores independientes.
En la Figura 1-2 se intenta mostrar de manera gréfica los tipos de consultoria, interna y externa

y, en la Ultima, se colocan los tres tipos de consultores.

4 )

Consultores

Grandes
/ Despachos

—_—

Pequefiosy

Externa J]< medianos

Despachos

N  Consultor
Independiente

 —

s

Consultoria

Empleadosdela
empresa

Interna

Figura 1-2 Tipos de consultoria y consultores



1.2 Actores en la consultoria

El apartado anterior muestra los tipos de consultoria y los tipos de consultores, en el presente
apartado se presentan los tres actores en la consultoria, que son:

1. El Consultor

2. ElCliente

3. Latercera parte2

Como principio se hace referencia al consultor como el primer actor. Se considera al consultor
como un agente de cambio, un sujeto que de alguna manera al realizar la intervencién busca un
cambio en las organizaciones y eventualmente promovera su crecimiento y desarrollo; el agente
de cambio trabaja para el cliente, desempenando funciones especializadas y en las cuales es
experto.

Existe una estrecha relacién cliente — consultor, durante el proceso de intervencion, se generan
mecanismos de interrelacién que son fortalecidos debido a que se comparten los valores del
cliente; se fijan intereses entre ambas parte, ademas, los resultados que se desean obtener son
construidos por mutuo acuerdo, y siempre que exista el deseo de cambiar por parte del cliente,
se puede obtener acceso a documentos, informacion, procesos, areas de trabajo y todo lo nece-

sario para que el consultor desemperie su trabajo.

Dentro de la intervencidén de empresas se distinguen tres condiciones que enfrenta el consultor
al momento de presentarse con el cliente, en el momento de realizar el primer acercamiento de
consultoria:

e Cuando el cliente no sabe lo que necesita.

e Cuando el cliente sabe lo que necesita.

e Cuando el consultor ofrece el servicio de consultoria asumiendo que tiene conocimiento

de lo que es mejor para el cliente.

2 El término es tomado de la publicacidn de Bishop (1998)



De esta forma el consultor puede realizar su trabajo bajo estas tres condiciones, sin embargo,
durante el proceso de intervencion estas pueden cambiar, debido a las necesidades del cliente;
ya sea por que este logra incrementar sus conocimientos y ampliar su visién respecto al cambio
que es necesario, o por que las necesidades del cliente ya no son satisfechas por la primera pro-
puesta de trabajo del consultor y como resultado, el cliente propone una la nueva alternativa,

solicita mejoras adicionales o modifica el alcance de la intervencion.

El consultor cuenta con habilidades, experiencias y conocimientos que le permiten identificar las
condiciones en las que se encuentra el cliente y genera un esbozo que le permite expresar ideas
y proponer estrategias que lo apoyan a identificar los deseos del cliente y el grado de interven-

cién que requiere.

Morfin (1993) expone que el papel del consultor se encuentra en una posicién, en la cual inten-
ta comprender las manifestaciones de inconformidad del cliente, propone soluciones, las aplica,
las controla y las evalta durante el desarrollo de intervencién.

Este agente de cambio posee capacidades tedrico-metodoldgicas altamente especializadas y
experiencia que le permiten desarrollar su trabajo, es pertinente mencionar que el consultor
puede desempefiar, ademas de labores de consultoria, trabajos en el entorno académico, que
mas alld de fortalecer sus capacidades intelectuales, le permite generar un vinculo institucional-
empresarial; distinguido por los trabajos que se pueden realizar entre este experto y otras em-
presas, siendo respaldado por alguna entidad académica. Sin embargo, esto puede ser un ex-
tremo de la situacion del consultor debido a que también existen consultores que ademas de
realizar consultoria desempefian labores docentes como impartir clases, seminarios o diploma-

dos.

El segundo actor es el cliente, pueden ser el duefio del sistema, el interesado en la intervencion

o aquel participante en la relacién del cliente-consultor, el cliente, en el sentido mas amplio, es

la organizacion que utiliza los servicios de consultoria.
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La relacidn cliente-consultor se formaliza a partir de la firma del contrato de consultoria en don-
de se establecen los lineamientos de accidn, las lineas de mando y los alcances, objetivos o de-

seos que el cliente desea obtener como resultado de la intervencién.

Es importante mencionar que la relacién cliente-consultor, mas alld de ser definida por el con-
trato, tedricamente requiere de una legitimizacién del proceso de consultoria. Bishop (1967) la
define como “la total comprension entre el consultor y el cliente en cuanto al proceso de consul-
toria”. El papel del cliente, durante el proceso, es crucial para su éxito; una relacién en la cual el
cliente es consciente en sus responsabilidades, entiende la relacién y esta de acuerdo con ella

es necesaria.

Un tercer actor en la consultoria es conceptualizado como la tercera parte, Bishop (1967) lo de-
fine como “una empresa, industria, institucion o un consultor que se encuentre trabajando en el
problema, que le interesa resolver al cliente, y puede sugerir o intervenir en las necesidades de
éste”. Algunos de estos actores pueden ser agencias mundiales de desarrollo o programas gu-
bernamentales de apoyo a las empresas, alguno de estos ejemplos son:

e El Banco Nacional de Obras y Servicios,

e El Fondo Monetario Internacional y

e El Banco Interamericano de Desarrollo
Por ejemplo, el Banco Nacional de Obras y Servicios (BANOBRAS) otorga financiamiento y asis-
tencia técnica para proyectos de infraestructura o servicios publicos que las administraciones
estatales y municipales, o sus respectivas entidades, decidan llevar a cabo por cuenta propia o a
través de concesiones, permisos o contratos de operacidon con empresas privadas tales como:

e Agua, alcantarillado y saneamiento.

e Carreteras, vialidades, puentes y obras de urbanizacién.

e Recintos fiscalizados estratégicos.

e Adquisicion y habilitacién de suelo.

e Adquisicion de vehiculos, maquinaria y equipo.

e Equipamiento e imagen urbana.

11



e Proyectos de generacion y ahorro de energia.

e (Catastroy registros publicos de la propiedad y del comercio.

El Fondo Monetario internacional (FMI) trabaja para asegurar la estabilidad del sistema moneta-
rio internacional, es decir, el sistema de pagos internacionales y tipos de cambio que permite a
los paises comprar y vender bienes y servicios entre ellos. Mejorando los niveles de vida y ali-
viando la pobreza. Entre los principales objetivos del FMI se encuentran:

e Fomentar la cooperacién monetaria internacional;

e Facilitar la expansién y el crecimiento equilibrado del comercio internacional;

e Fomentar la estabilidad cambiaria;

e Coadyuvar a establecer un sistema multilateral de pagos y

e Poner a disposicién de los paises miembros con dificultades de balanza de pagos (con las

garantias adecuadas) los recursos de la institucion

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) financia proyectos de inversién publica y privada,
reforma de politicas, iniciativas para apoyar a los paises miembros durante crisis financieras o
catastrofes y en operaciones de cooperacidn técnica a escala nacional y regional en América
Latina y el Caribe por medio de préstamos, donaciones, garantias e inversiones.
El BID ofrece una variedad de operaciones y alternativas de financiacidn, incluyendo:

e Préstamos de inversion

e Préstamos de politica

e Préstamos de emergencia

e Cooperacion técnica

e Mecanismos para la preparacion de proyectos

En la Figura 1-3 se pueden apreciar los tres actores de la consultoria.

12



Consultoria

Tercera
parte

Figura 1-3 Los actores de la consultoria

1.3 Proceso de Consultoria

Dado que el proceso de consultoria puede ser ejecutado por cualquier tipo de consultor, se ob-
servan diferencias sustanciales en el alcance teérico-metodolégico de la intervencién; las capa-
cidades de los consultores se encuentran en diferentes niveles de especializacién y la manera de
intervenir de cada uno de ellos depende directamente de sus conocimientos para satisfacer las

necesidades del cliente y eventualmente promover el crecimiento y desarrollo empresarial.

Dentro de la literatura se reportan distintos procesos de consultoria (Kubr, 2009; Kurpius, Fu-
gua, & Rozecki, 1993; Lippitt, 1977; Lorenzo, Santos, & Lara, 2007; Morfin, 1993; Schein, 1986)
gue hacen énfasis en la satisfaccidn del cliente, con enfoques de relacién amigable mas que en
el éxito de la intervencién; cuando el consultor es requerido por la empresa ésta ya realizo, de
alguna manera, una reflexién sobre su situacidon o una evaluacidn que derivé en la necesidad de
acudir a un consultor para ser asesorado o para que realice algunas actividades que impacten de
manera positiva a la operacion, en esta tesis se han revisado varios procesos de consultoria, sin
embargo, es necesario explicar algunos de ellos para construir un marco tedrico del proceso de
consultoria, por consiguiente se detallan los siguientes tres:

e El proceso de consultoria de Kubr (2009)

e El proceso de consultoria de Morfin (1993)

e El proceso de consultoria de Block (2009)

13



La lista puede ser considerada arbitraria, sin embargo, la revisidn de la literatura ha permitido
identificar que los procesos de consultoria guardan cierto grado de similitud en cada una de sus

fases y maneras de intervenir.

1.3.1 El proceso de consultoria de Kubr (2009)

El proceso de consultoria esta orientada hacia los negocios y debe considerarse como una pro-
fesidn; la intervencion esta basada en una fuerte relacion cliente-consultor (Kubr, 2009).
En la Tabla 1-1 el autor muestra las actividades que se realizan a lo largo de las cinco fases pro-

puestas en el proceso de consultoria.

Fase Actividades principales

e  Primeros contactos con el cliente
L, e  Diagnéstico preliminar de los problemas
1. Iniciacion e  Planificacién de alcances

e  Propuestas de tareas al cliente

e  Contrato de consultoria

e Analisis del objetivo

. L e Andlisis del problema

2. Diagnostico e  Descubrimiento de los hechos

e Analisis y sintesis de los hechos

e Informacidn de los resultados al cliente

e  Elaboracién de soluciones

e  Evaluacion de opciones

medidas e  Propuestas al cliente

e  Planificacién de la aplicacidon con medidas

3. Planificacion de

L, e  Contribuir a la aplicacion

4. Aplicacion e  Propuestas de ajustes

e  (Capacitacion

e  Evaluacion

L, e Informe final

5. Terminacion e  Establecimiento de compromisos
e  Planes de seguimiento

e  Retirada

Tabla 1-1 Fases del proceso de consultoria
Fuente: Kubr, 2009

En fase de iniciacidn el consultor comienza a trabajar con el cliente. Se contemplan los primeros
acercamientos, se da un intercambio de informacidon que le permite al consultor crear una vi-
sidén general de la situacidn del cliente y de los deseos de cambio o las manifestaciones que ac-

tualmente provocan su insatisfaccién, en teoria, el consultor debe ser capaz de realizar un anali-
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sis preliminar de la problematica, proponer las actividades a realizar y finalmente si las propues-

tas son del agrado del cliente, entonces se culmina esta etapa con el contrato de consultoria.

Durante la fase de diagndstico, el consultor y el cliente trabajan en conjunto, realizan un estudio
de la situacion actual de la organizacién de manera formal, establecen el objetivo de la inter-
vencion, identifican el problema a solucionar y exponen las alternativas de solucidon que, des-

pués de ser evaluadas, se considera son las mds adecuadas para enfrentar la situacion actual.

En la fase de planificacion de medidas se tiene por objetivo identificar la solucidn del problema,
esta solucidn es seleccionada entre diversas propuestas. La seleccién de la alternativa de solu-
cién es evaluada por el cliente y debe satisface los objetivos planteados al principio de la inter-
vencioén, la evaluacion, puede ser realizada de manera participativa por cada uno de los involu-
crados dentro del proceso; se requiere de creatividad con el propdsito de lograr seleccionar la
alternativa que satisfaga las expectativa de la mayoria de los involucrados, en esta fase se desa-
rrolla el plan de accidn y se definen la estrategia y la tactica que se va a utilizar para introducir

los cambios, asi como la consideracidn de posibles eventualidades durante su implantacion.

En la fase de aplicacién, los cambios propuestos por el cliente y el consultor se implantan; du-
rante esta etapa pueden surgir eventualidades no contempladas anteriormente en los objetivos
principales y por tal motivo, nuevos problemas u obstaculos pueden poner en riesgo el éxito de

la intervencion, en este punto es necesario revisar la solucién y el plan de accion.

En la fase de terminacidn se incluyen varias actividades, entre ellas el consultor selecciona una
postura de intervencion, realiza cambios durante la operacién y entrega los resultados alcanza-
dos, estas son evaluadas por el cliente y el consultor, se entregan informes, se establecen com-
promisos y en dado caso, se crea una relacidn de colaboracién para finalmente da por concluido

el proceso de consultoria.
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Las actividades planteadas en cada etapa son complejas per se, en la literatura existen publica-
ciones y textos que proponen métodos, técnicas, herramientas y metodologias para desarrollar-
las; por ejemplo, Kaplan y Norton (2005) y Sdnchez Guerrero (2003). Es necesario identificar
mecanismos que les permitan a los consultores seleccionar en una pluralidad tedrica, aquellas
gue sean adecuadas para implantarse en las organizaciones considerando elementos como la
complejidad, pluralidad3 y contextos.”

La construccidon de un proceso de intervencién requiere la identificacion de las condiciones bajo
las cuales es posible llevarlo a cabo, esto permiten que las caracteristicas del contexto empresa-

rial (interno y externo) no limiten los alcances del proceso la consultoria.

Por otro lado, la consultoria es influenciada por diversas panaceas o también los consultores
adoptan técnicas particulares como la Unica manera de solucionar problemas, en analogia, si
tenemos un martillo a todo le vemos forma de clavo (Godet, 2000), por tal motivo, es necesario
gue el agente de cambio cuente con elementos teérico-metodoldgicos suficientes para poder
seleccionar una propuesta de solucién de un grupo de ellas y eventualmente conseguir una in-

tervencion efectiva.

1.3.2 El proceso de consultoria de Morfin (1993)

Esta propuesta de Morfin (1993) explica la intervenciéon de consultoria en tres fases, las que
comprenden: diagndstico, operacién y terminacién. En este proceso, el autor resalta la fase de
operacion durante la cual la relacion cliente-consultor es sefialada como crucial para lograr el

éxito de la intervencion. En la Tabla 1-2 se puede apreciar el proceso descrito por el autor.

La primera fase es considerada por el autor como la mas compleja, durante esta se realizan va-

rias actividades, entre las cuales estan: el primer acercamiento con el cliente, la formulacién de

* La referencia se basa a la complejidad y pluralidad descrita por Flood y Jackson (1984).
¢ Emery y Trist (1965) describen en su texto The Casual Texture of Organizational Environments algunos ejemplos
de contextos organizacionales.
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la problematica, el planteamiento del problema, la generacion de soluciones, la seleccién y la

elaboracién de una estrategia de intervencion, por lo tanto, esta etapa esta dividida en: acer-

camiento, problematica y problema, elaboracion de soluciones, preparacion de la estrategia de

intervencion.

Fase

Actividades principales

1. Diagnéstico

Identificacion de la Cultura Organizacional

Identificacién de los problemas, segun el cliente
Identificacién de los recursos para resolver los problemas
Planteamiento del problema a resolver

Propuestas de solucién

Elaboracion del plan de intervencion

2. Operacién

Generacidn de alianzas para el cambio
La intervencion, inicio de la tarea
Retroalimentacidn a los participantes

3. Terminacion

Fin de la tarea
Entrega de resultados
Monitoreo y control
El cambio

Tabla 1-2 Fases del proceso de consultoria

Basado en Morfin, 1993

En la fase de operacion, el consultor debe considerar que la empresa le ha otorgado, de laguna

manera, la autoridad necesaria para desarrollar sus funciones, éste debe habil para explotarlay

lograr establecer las condiciones necesarias que le permitan intervenir en la organizacion.

La autoridad que se le otorga al consultor le permite realizar reflexiones sobre las necesidades

del cliente o también, aquellas que el consultor considere necesarias, para eventualmente diag-

nosticar la situacién que se desea mejorar.

Por ultimo, la fase de terminacion incluye el monitoreo y el control de los resultados de la inter-

vencion y también, la entrega de los documentos y los compromisos acordados con el cliente

para finalmente concluir el proceso de intervencion.
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1.3.3 El proceso de consultoria de Block (2009)

Peter Block describe el proceso de consultoria en cinco fases: 1) Acceso y contrato, 2) Reunién
de datos y evaluacién, 3) Informacién y decisién de actuar, 4) Puesta en prdactica y 5) Amplia-
cion, reciclaje o terminacion.

1. Acceso y contrato

Esta fase se relaciona con el contrato que se desea realizar con el cliente, incluye las reunio-

nes, presentaciones, la exposicion de inconformidades del cliente, se evalua si el consultor

es la persona indicada, se exponen los resultados que el cliente espera de la intervencion.

2. Recoleccion de datos y evaluacion

En esta fase el consultor realiza un juicio sobre la situacién del cliente e intenta estructurar
el problema a resolver; se identifican los involucrados necesarios para realizar el cambio y se
recolectan los datos, mediante diversas técnicas de andlisis, para eventualmente determinar

el problema.

3. Informacion y decision de actuar

En esta fase se analizan los datos recolectados y se expone la informacién al cliente, y de al-
guna manera se intenta explicar la situacién actual de la organizacién, el andlisis se puede
realizar con colaboracién del cliente. En esta fase se hace énfasis en la relacién cliente-
consultor y lo importante a resolver en este punto es la resistencia al cambio de las perso-

nas. El autor menciona que “algunas personas consideran esta fase como planificar”.

4. Puesta en prdctica
En esta fase se ejecuta e implanta de lo programado, esta fase puede ser realizada por el
cliente, el consultor o por ambos, lo anterior depende de lo acuerdos establecidos entre

ambas partes.
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5. Ampliacion, reciclaje o terminacion
En esta fase se determina si es necesario ampliar el alcance de la solucién a otras dreas,
también si es necesario continuar con la relacién cliente-consultor y entregar los informes

finales para dar por concluida la intervencién.

La revisidn de la literatura ha permitido identificar que los procesos de consultoria comparten
etapas enfocadas a solucidon de problemas, ademads, estos procesos presentan dificultades du-
rante su ejecucion, en el siguiente apartado se describe la problematica que rodea al proceso de

consultoria.

1.4 Problematica del proceso de consultoria

En el momento que el cliente acude al consultor es probable que, el primero, asuma de alguna
manera, que la respuesta a sus necesidades sea la intervencién de un agente de cambio que
pueda resolver sus problemas y aquellas manifestaciones de insatisfaccién.

El cliente, de alguna manera, ha realizado un diagnéstico previo e identificé aquellas situaciones
gue le provocan inconformidad, malestar, ineficacia, ineficiencia o inefectividad en sus activida-
des, tareas, procesos, funciones, etc.

La idea de satisfacer las necesidades del cliente como resultado del proceso de intervencién, de
alguna manera, sesga el propdsito de consultoria; dado que el cliente ya tienen en mente el
resultado esperado de esta, y por tal motivo, no aceptara aquellas propuestas de solucién que
no sean especificamente de su interés; posteriormente, si el cliente desea realizar algin cambio
durante el proceso la consultoria, este se encontraria condicionado a realizar las acciones que el

cliente solicita y posteriormente llevar al proceso de consultoria a realizar bien lo incorrecto.

Por otro lado, en el momento que el cliente no ha realizado un diagndstico previo y acude al
consultor, como se menciond anteriormente, es posible que el cliente desconozca el origen de
sus males, sin embargo, tiene la sensacién de que algo no esta bien, por tal motivo deposita en
el agente de cambio la confianza suficiente para realizar una intervenciéon que eventualmente

mejorara su condicién actual. Derivado de lo anterior, el consultor debe identificar y plantear el
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problema que va a enfrentar; formular y seleccionar la propuesta de solucién adecuada (segun
sea el caso) para darle soluciéon. A lo largo de las actividades anteriores, se manifiesta un error al
realizar el proceso de intervencidn, dado que las limitaciones tedrico-metodoldgicas del consul-
tor limitan el alcance de los resultados; en no pocas ocasiones, la capacidad del agente de cam-
bio, no es suficiente para realizar un proceso de intervencién adecuado y en su lugar, adopta un
proceso, método o metodologia en la cual se ha especializado y su trabajo se reduce a resolver

todos los problemas con la misma herramienta.

Por ultimo, constantemente en el argot de la consultoria se generan nuevas técnicas o métodos
de intervencidén que se vuelven panaceas populares (Ackoff, 1995, 2000), ademas técnicas o
métodos que en la practica, han demostrado tener éxito y posteriormente se han desarrollado
teorias que soportan su aplicacion; actualmente las panaceas son frecuentemente solicitadas
por los clientes. Por otro lado, existen algunos requisitos o normatividades con los que deben
cumplir las empresas, algunas de ellas son necesarias para poder ingresar a ciertos mercados o
para satisfacer algln organismo regulador o cliente y por esta razén es inevitable no cumplirlas;
estas técnicas, métodos, metodologia o requisitos son implantados sin realizar una reflexion
critica de las ventajas, desventajas, limites y alcances de realizar la intervencion cayendo en uti-

lizar modas o satisfaciendo requisitos sin observar las necesidades de la organizacién.

Debido a las fallas que se presentan durante el proceso de consultoria, considerado un proceso
de intervencién, se plantea la siguiente propuesta:
Las fallas asociadas al proceso de consultoria se derivan de tres situaciones que condicionan la
seleccion de la manera de intervenir:

e [a intervencion de consultoria se encuentra condicionada por las preferencias del clien-
5

te.

e Como problemas comunes se identifican

> Block, Peter. (2009)
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a.

b.

El cliente interviene continuamente en la implantacion de decisiones por par-
te del consultor.

El cliente solamente busca obtener un certificado, cumplir con normativida-
des y requisitos organizacionales, para los cuales, es necesario la intervencién

de un consultor.

e La capacidad tedrico-metodoldgica del consultor limita el alcance de la intervencion.®

e Como problemas comunes se identifican:

a.

e.

El consultor desconoce el tipo de informacién tedrico-metodoldgica que ne-
cesita, para aplicar métodos y técnicas.

El consultor no mantiene comunicacién con el cliente.

El consultor desconoce la normatividad politica y organizacional vigente.

El consultor se involucra en situaciones legales continuamente.

Los trabajos no son entregados a tiempo.

e las técnicas, prdcticas, herramientas, métodos y metodologias de moda son percibidas

como efectivas, sin realizar un diagndstico antes de ser aplicadas.7

e Como problemas comunes se identifican:

a.

Las empresas deciden aplicar una metodologia porque se asume que son pa-
naceas para solucionar todos sus problemas.

Algunas organizaciones demuestran su éxito por el empleo de algun tipo de
técnica y se asume que ésta, es efectiva, por ejemplo: TOYOTA con JIT, MO-
TOROLA con Six Sigma, FORD con las lineas de produccidn, etc.

Durante la implantacién de técnicas, el cliente o el consultor asumen que el
objeto de estudio cuenta con las condiciones necesarias para realizar la im-

plantacion.

® Midgley, Gerald. (2000)
7 Ackoff, Russell L. (1995)

21



1.5 Planteamiento del problema y objetivo de la tesis

A partir de la problematica presentada en la seccién anterior, el planteamiento del problema de
esta tesis es el siguiente:

Los procesos de consultoria en no pocas ocasiones son inefectivos, es decir, no cumplen
con sus objetivos. Habiéndose identificado tres fallas que condicionan la manera de inter-
venir, las cuales son: 1) las preferencias del cliente; 2) la capacidad tedrico-metodoldgica
del consulto y 3) la implantacion desconsiderada de soluciones.

A partir del planteamiento del problema, el objetivo de esta tesis es el siguiente:

Identificar y ubicar en los procesos de consultoria elementos que hagan de ellos interven-
ciones sistémicas, adecuando las caracteristicas de éstas a los procesos de consultoria.
Eventualmente, la consideracion de las caracteristicas sistémicas mitigardn las fallas aso-
ciadas a los procesos de consultoria.

Los objetivos especificos de la tesis son los siguientes:

1. Determinar el propdsito y objetivos de la consultoria como un proceso de intervencion
sistémica.

2. Identificar los elementos tedrico-metodoldgicos fundamentales que definen a un proceso
de intervencion sistémica.
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Capitulo 2 Laintervencidn sistémica

El presente capitulo tiene por objetivo describir las caracteristicas que conforman una interven-
cion sistémica, por otro lado, se revisaran algunos métodos de sistemas para la solucién de pro-
blemas, posteriormente, se realiza un analisis de estos y el proceso de consultoria con el propé-
sito de mostrar las caracteristicas de intervencién sistémica que cumple cada uno de estos; al
finalizar el capitulo se propone una definicidn de intervencidn sistémica, pertinente a la investi-
gacion, y las condiciones que deben considerarse para el desarrollo de las caracteristicas de la

intervencién sistémica en el proceso de consultoria.

2.1 Intervencion sistémica: caracteristicas y condiciones

Midgley (2000) Sugiere que una adecuada metodologia de intervencién sistémica debe ser
explicita en tres aspectos:

e El primero es una reflexidn critica del agente de cambio sobre los limites del sistema, las
consecuencias y los posibles resultados de la toma de decisiones a través del uso de te-
orias y métodos.

La critica, intenta identificar los limites del sistema (de manera arbitraria pero no trivial)
con el propdsito de incluir, excluir y marginar lo pertinente del proceso de intervencién.
La identificacidén de los limites, ademas, esta relacionado con los principios y valores del
agente de cambio, en cuanto a su moralidad este posee un perfil ético que evalua los
limites y alcances de la intervencidn, el agente puede ser considerado un individuo o un
grupo de interesados que comparten un interés dominante en la intervencidn, los inter-
eses que pueden presentarse en el grupo le otorgan pluralidad a la eleccion de las tareas
a realizar.

El principio de ética® es importante debido a que se deben considerar las consecuencias

de las acciones realizadas.

® para proposito de la presente investigacion, la ética orienta las acciones realizadas hacia los objetivos propuestos,
en este caso, el término no corresponde a las acciones aceptadas en una sociedad. La ética de las acciones realiza-
das tiene relevancia en términos temporales y locales, por ejemplo, un proceso de intervencion puede estar orien-
tado a la calidad y en este caso, las acciones realizadas deben contar con este lineamiento de accion; en términos
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e El segundo aspecto es el juicio. Corresponde a la seleccién de las teorias y métodos que
guiardn la accién. Debido a un pluralismo metodoldgico y a las diferentes suposiciones
tedricas, es importante realizar un juicio, que comprenda todas las teorias y metodolog-
fas que actualmente se encuentran en uso; se asume que esto no es posible, sin embar-
go, se debe intentar abarcar la mayor cantidad con el propdsito de intervenir de la ma-
nera mas apropiada.

e Finalmente el tercer aspecto es la accién, una adecuada metodologia para la interven-
cion sistémica debe considerar que la decisidon de tomar acciones debe ser para mejorar
el sistema sobre el cual se esta trabajando; el autor resalta que: “el significado de accion

es determinado en un contexto local y la mejora definida en una temporalidad”.

Midgley (2002) define a la intervencion sistémica como “una accidn con propdsito realizada por

un agente para crear un cambio en relacion a la reflexion sobre los limites del sistemas”.

Figura 2-1 Los tres aspectos de una metodologia para la intervencion sistémica
Fuente: Midgley, 2000

El apartado anterior muestra las caracteristicas de la intervencién sistémica, en este puto es
necesario realizar una revisidon de algunos métodos del pensamiento de sistemas para la solu-
cion de problemas, con la finalidad de proporcionar elementos tedricos que permitan realizar
una reflexion de estos y el proceso de consultoria con el propédsito de identificar las caracteristi-

cas de intervencidn sistémica descritas por Midgley (2000).

de mejorar la calidad, por consiguiente se deben evitar acciones que atenten a la calidad, consideras acciones no
éticas.
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2.2 El método de los sistemas Ochoa Rosso (1985)

En trabajo realizado por Ochoa Rosso (1985), “El método de sistemas”, se plantea una tipologia
de problemas resultado de una tipologia de sistemas, de esta manera, en la Figura 2-2 se mues-

tra la idea de manera esquemdtica.

Tiposde Sistema Tiposde problema

Sistemas Naturales

Sistemas
Sociales
Sistemas r = :
Humanos 7| | _. No Existentes | Creacién |
I Sistemas o » Correccion
- Productivos’ Peracion 3 ptejoramiento
I Existentes ,,
Contraccion
. Magnitud {
| SRR

Figura 2-2 Tipos de problema y de Sistema
Fuente: Ochoa Rosso (1985)

Se distinguen dos sistemas generales: naturales y humanos.

Los sistemas naturales son aquellos que funcionan sin intervencién humana y se desarrollan en
un ecosistema, por el otro lado, los sistemas humanos son aquellos disefiados por y para el
hombre, se distinguen dos tipos:

e Sistemas Sociales: son sistemas humanos donde los elementos fisicos no juegan un papel
trascendente en el funcionamiento del sistema; como ejemplos: sistema econdmico, sis-
tema religioso, el sistema moral, etc.

e Sistemas Productivos: se define como la forma o manera de cdmo un conjunto de ele-
mentos humanos, fisicos y mecanicos, interrelacionados y estructurados, desempefian la

funcién de producir bienes o servicios para satisfacer las necesidades de la sociedad.
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La similitud entre ambos sistemas radica en el hecho de que participan elementos humanos; la
diferencia, en que los elementos fisicos son componentes de mayor trascendencia en los siste-
mas productivos.
Los sistemas productivos se dividen en dos tipos de sistemas:
e Los sistemas productivos no existentes: el tipo de problema asociado a este sistema, es
la construccién de un nuevo sistema productivo.
e Los sistemas productivos existentes: los problemas asociados a este sistema se presen-
tan de dos maneras:
v' Operacién, cuando el sistema se encuentra trabajando y durante el proceso se
deben realizar correcciones o mejoras.

v Magnitud, implica el crecimiento o reduccién del sistema.

Como se menciona en el presente trabajo el consultor de empresas realiza actividades dentro
de las organizaciones para mejorar sus operaciones, incrementen sus ingresos, disminuir sus
costos y gastos; en el mejor de los casos, promover el crecimiento y desarrollo de la organiza-
cion. En relacion al presente apartado se distingue una nueva funcidn del consultor para las em-

presas, este es la creacién de sistemas productivos.

Derivado de lo anterior, Ochoa Rosso (1985), propone dos métodos de solucion de problemas,
gue surgen de una tipologia de problemas, derivados de sistemas productivos existentes y no
existentes.

En la Figura 2-3 se aprecia el proceso de solucidon de problemas productivos dividido en dos ca-

minos de solucién de problemas asociados a sistemas existentes y no existentes.’

2 Ochoa (1985) define al Método de los sistemas como: Un proceso estructurado de solucién de problemas de sis-
temas productivos.
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Figura 2-3 El proceso de solucion de problemas productivos
Fuente: Ochoa Rosso (1985)
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Se muestran dos columnas que corresponden a los problemas asociados a sistemas existentes y
no existentes, respectivamente, al inicio de cada columna se ubican los tipos de problemas, de

expansién y contraccidn y, de correccién y mejoramiento.

Dependiendo del tipo de problema que se desea abordar son los pasos sugeridos por el autor
para la solucién de problemas productivos.

A continuacidn se procede a explicar los métodos de planeacion y operacién.

2.2.1 Método de planeacion

Este método es utilizado para crear, disefiar, evaluar, implantar, operar y controlar un sistema

productivo.

1. Ubicacion del sistema

La creacion del sistema productivo debe contemplar tres dimensiones: temporal, espacial y
sectorial y describir su duracion, tamafio™® y sector'! en el gue pretende desarrollarse.

2. Anadlisis del entorno

Se refiere al conocimiento de los elementos especificos del sistema en cuestidn para elabo-
rar los disefios alternativos, identificar aquellos elementos que son de importancia, aquellos
gue deben ser marginados y de esta manera comprender el entorno, los elementos que lo
componen y asi entender su comportamiento y los efectos que pueden ejercer sobre los di-
sefios alternativos.

3. Elaboracion de disefios

Es esta fase del proceso se explota la creatividad del agente y del cliente que permite dise-
nar el nuevo sistema para la solucion del problema, en esta fase se desea elaborar un grupo
de disenos alternativos, identificar sus insumos, productos, los procesos relevantes necesa-

rios para producir y los residuos del proceso.

% La ubicacion espacial de un sistema responde a sus necesidades y caracteristicas, con limites reducidos o exten-
sos, niveles puntuales o hasta contextos globales, los niveles sugeridos por Ochoa son: espacio mundial, internacio-
nal, regional estatal municipal, local y puntual.

! Sectores: Primario (agricultura y pesca); secundario (industria) y terciario (comercio y servicio)
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4. Evaluacidn ex-ante de disefios alternativos

La creacién del nuevo diseio implica la evaluacion previa, con el fin de seleccionar el disefo
mas eficaz en cuanto a un grupo de criterios establecidos por el cliente o agente de cambio,
se pueden considerar costos, gastos, tiempo, alcance, impactos ambientales o sociales, en-
tre otros. Ochoa Rosso define a la evaluacién como “un mecanismo mediante el cual se emi-
te juicio sobre los impactos que las diferentes alternativas producen en los diversos inte-
grantes del sistema,'? en esta etapa se deben evaluar los disefios alternativos obtenidos an-
teriormente; es necesario contar con los indicadores que nos permitirdn medir los resulta-
dos esperados, el instrumento y la forma en que son medidos y el pardmetro que nos permi-
te determinar su valor dentro de la evaluacidn (se puede considerar el nivel de aceptacién
de los resultados o inclusive determinar cuando una medicion es satisfactoria o insuficiente).
Es asi como se deben evaluar cada uno de los disefios y seleccionar aquel que cumpla de
manera satisfactoria con los objetivos del disefio, se pueden utilizar matrices de evaluacion
para su comparacion.

5. Seleccion

Después de realizar la evaluacién es necesario dictaminar el resultado, es la seleccién del di-
sefio que se considera el mas adecuado, en esta fase es necesaria la participacién del cliente
y agente de cambio, puede considerarse una seleccién arbitraria pero el resultado de la eva-
luacidon debe permitir seleccionar el disefio que mas oriente los esfuerzos al propésito per-
seguido por la intervencion.

6. Implantacion

Es esta fase se debe materializar el disefio seleccionado, es importante resaltar que el tiem-
po transcurrido para llegar hasta este punto, puede ser extenso, es necesario revisar que el
estado actual del entorno y validar que el disefio aun es factible y viable; se asume que la se-
leccidon es significativa en un espacio local y una temporalidad Unica; los conocimientos del

cliente y consultor, los recursos, el tiempo y los objetivos pueden variar.

12 e . e . . . s
El juicio que resulta es la comparacién, por medio de parametros, de lo que puede esperarse en cada opcién, con
respecto a los objetivos planteados.
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7. Operacion y control

Una vez implantado el sistema, comienza en operacién y gradualmente son alcanzados los
objetivos planteados al principio, durante esta fase se debe contar con mecanismos que
permitan orientar el proceso hacia el logro de objetivos y en el caso realizar las correcciones

o modificaciones pertinentes.

2.2.2 Método operacional

La solucién de problemas a sistemas existentes son abordados con el método operacional, de
esta manera pueden realizarse correcciones y mejoras a estos sistemas y llegar a implantar y

controlar el sistema, a continuacidn se realiza la revision y explicacién del método.

1. Ubicacion del sistema

Se consideran los tres niveles del método anterior: ubicacidon temporal, sectorial y espacial;
se debe analizar el sistema existente y revisar los tres niveles en el cual se encuentra el sis-
tema.

2. Anadlisis del sistema existente

En esta fase se deben identificar las fallas, desajustes e incongruencias del sistema existente,
se realiza un analisis y sintesis del sistema, para comprender el todo y conocer sus elemen-
tos.

3. Evaluacion ex-post de los resultados del sistema

Esta evaluacion se realiza utilizando los pardmetros asignados en el disefio del sistema y se
utilizan como referencia los objetivos planteados para este sistema, la evaluacién permite
identificar el estado actual del sistema respecto a sus objetivos.

4. Diagndstico del comportamiento del sistema

En esta fase se determina el estado del sistema actual, se plantean las causas, se definen las
relaciones que guardan las partes, se identifican las cadenas de causa-efecto indagando has-

ta el ultimo eslabdn.
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5. Identificacion de opciones de mejoramiento

Se asume que se deben identificar tantas opciones de mejoramiento, como causas se identi-
fique en el diagndstico, un supuesto basico en esta etapa es “la usencia de causas eventual-
mente mitiga las disonancias”.

6. Evaluacion ex-ante de opciones

Esta fase se realiza tal como se plantea en el método anterior, emitiendo un juicio sobre las
opciones y comparando los posibles resultados considerando los objetivos planteados.

7. Seleccion

Se toma la decisién de implantar la mejor opcién.

8. Implantacidn de la opcién seleccionada

Se procede a realizar la puesta en marcha de la opcidn seleccionada, se asume que debe ser
realizada con la menor cantidad de perturbaciones del sistema.

9. Control

Contar con mecanismos de correccidon o buscar la eliminaciéon de factores que provoquen

desviaciones durante el la operacion del sistema.

Estos métodos en conjunto son denominados por Ochoa Rosso (1985) como el método de sis-
temas, desde una perspectiva sistémica intenta abordar la solucién de los problemas de siste-
mas productivos existentes y no existentes, ademas, intenta abarcar la totalidad de las posibili-
dades de solucién, basado en andlisis y sintesis, que en conjunto, eventualmente, permiten al

agente de cambio una visidn general de la situacidn.

2.3 El proceso de disefio de sistemas o paradigma de sistemas van Gigch

(1978)

I’I

De acuerdo con Gigch (1978) un proceso “total” del disefio de sistemas se muestra en la Figura
2-4, muestra una manera de trabajar para solucionar problemas, disefiando sistemas que per-
miten al cliente modificar sus estado de insatisfaccidon; identificando sus necesidades, propo-

niendo soluciones, seleccionando la mejor, implantarla y monitorear y controlar la solucién. Van
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Gigch propone cuatro fases representativas las cuales se dividen en pasos que constituyen el

proceso total.

......................................................

Planteamiento . Accion- .
Evaluacion .
del problemas Implantacion .
Busquggla y Evaluacion de las Proce_s,o de .
generacion de . seleccion de .
; alternativas .
alternativas ) alternativas .
. (4) i T (8) .
: Definicion de Modelos de
metas y objetivos decision v .
. ©) ©) Puesta en :
: T i T marcha .
. 9) .
. . - Criterios y .
. Diagndstico Atributos .
) @) 7 X
* y c °
. S .
3 s .
., - c
: Necesidades Evaluacion de Salidas y g
: 1) - resultados < resultados = :
. (11) (10) o .
. T .
. 12 .

Figura 2-4 Metodologia de disefo de sistemas
Fuente: Bautista, 2008

2.3.1 Planteamiento del problema

En esta fase se realiza la definicidn del problema que se desea resolver, un paso muy importante
gue debe comprender la mayor cantidad de puntos de vista, derivado a que cada sujeto, en este
caso, los actores, el agente de cambio, cliente, duefio e involucrado generan una visién del
mundo que complementa una totalidad, de esta manera se busca el consenso de todos los suje-
tos y asi intentar solucionar la totalidad de manifestaciones de insatisfaccion al resolver el pro-

blema. Van Gigch menciona que la definicion del problema es:

“Un enunciado bastante extenso que identifica:

32



a) los clientes cuyas necesidades deben satisfacer;

b) las necesidades a satisfacer;

c) el grado de alcance en el cual se satisfaran las necesidades;

d) la identificacion de los involucrados que pueden influir o ser influidos por las decisiones;

e) una evaluacion de las cosmovisiones de los involucrados;

f) una descripcion general de los métodos que se utilizardn para resolver el problema;

g) los limites del sistema, asi como los supuestos y restricciones que afectardn la solucion o im-
plantacion;

h) un recuento de los recursos disponibles comparado con los necesarios y

i) una negociacion que puntualice que la oracion abarca todas las expectativas.”

En esta etapa se resalta la importancia de la participacion todos los involucrados y la generacién
del planteamiento del problema de los involucrados, creando un consenso entre ellos que de
alguna manera facilita la implantacion y puesta en marcha de las soluciones.’® Se identifica que
la relacion del agente de cambio en la busqueda del consenso entre los stakeholder es de gran
importancia, no soélo debe buscar la satisfaccion del cliente, sino que debe encontrar una legiti-
mizacion de las responsabilidades de los involucrados.

Lo anteriormente mencionado comprende la comprensidn de las cosmovisiones de cada uno de

los stakeholders y del agente de cambio.

Después de la identificacién del problema, se definen los objetivos y metas. Al igual que la for-
mulacién del problema este paso debe realizarse de manera participativa y sopesar los intereses

de los stakeholders, a fin de que el resultado obtenido represente un concepto que suscriba a

13 Dentro de la literatura a los involucrados también se les conoce como “stakeholders”. Los “stakeholders” son
todos aquéllos sujeto(s) u organizaciones que afectan o resultan afectados o beneficiados por el funcionamiento de
un sistema (Bautista Godinez, 2008)
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todos; esta actividad debe considerar las necesidades y deseos, expectativas, niveles de aspira-
cién y la moralidad del sistema.™

Una vez identificados los resultados deseados a la solucion del problema, deben generarse la
busqueda y generacidn de alternativas, esta etapa esta limitada por la capacidad, habilidades y

conocimientos tedricos y practicos del agente de cambio para solucionar problemas.

2.3.2 Evaluacion

Las alternativas conducen a resultados y salidas. La identificacion de salidas es uno de los aspec-
tos mads dificiles y criticos del proceso de disefio de sistemas. En esta etapa se asume que cual-
quier salida que pueda identificarse, debe medirse; es necesario identificar aquellos atributos
criticos que permiten identificar el nivel de satisfaccion como resultado de la implantacién de
una alternativa seleccionada, estos atributos permiten medir el rendimiento de la eficacia de
dichas alternativas y contar con una escala de medicidn que permita identificar los parametros
de aceptacién de las mediciones; es posible emplear modelos de medicién que permitan llevar
las observaciones a funciones numéricas y generar interpretaciones respecto al comportamien-
to de los valores y resultados.

La evaluacidén de las alternativas de solucidn, su alcance y posibles resultados no deseados per-
miten al agente de cabio ampliar su visién sobre los efectos en los que se puede incurrir y selec-
cionar la alternativa que cumpla con los resultados esperados y mitigue los efectos no deseados

y colaterales.

2.3.3 Accion-Implantacién

El proceso de implantacion es la puesta en marcha, la adopcién del cambio por la solucion o del
disefio de sistema que se supone debe solucionar o mitigar el problema.

En esta etapa se deben considerar tres tipos de recursos; materiales, econémicos y humanos. Se
advierte que un factor importante para el éxito de la implantacion es la consideracién del tiem-

po, el dinero y su alcance de la implantacién.

14 El tema de la moralidad de los sistemas, trata la responsabilidad social de los agentes de cambio para explicar los
resultados de su disefio. Los temas éticos surgen en conexion con evaluacidn de los posibles beneficios y perjuicios
que puedan acarrear los disefios (Van Gigch, 2006).
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Durante esta etapa el agente de cambio perturba el status quo del sistema e intenta modificar
el comportamiento del mismo de manera permanente, en busca de la mejora y eventualmente
el crecimiento del sistema cliente y que al finalizar la implantacion, el sistema pueda ser opera-
do por el cliente sin que el agente intervenga.

En esta fase se enfatiza la relacion del cliente y el agente de cambio; se asume que el agente de
cambio cuenta con las capacidades tedrico-metodoldgicas que permiten al cliente eliminar las

disonancias.”

En la siguiente Tabla 2-1 se intenta describir cuatro diferentes situaciones a las cuales se enfren-

ta el agente de cambio durante la implantacion.

A B
A’ | Comprension Mutua Comunicacién
B’ Persuasion Funcién separada

Tabla 2-1 Matriz de implantacion
Fuente: Van Gigch, 2008

La situacion B’B de funcién separada aborda el momento en el que el cliente toma la posicién de
delegar toda la responsabilidad de la implantacién al agente de cambio, de esta manera existen
dos funciones, una de disefio y otra de operacion, el agente toma el primer papel y el cliente el
segundo, asi durante la fase de implantacidn el trabajo, la entrega del proyecto con todas las
especificaciones, requerimientos, instrucciones, caracteristicas, entre otras cosas es responsabi-

lidad del agente; si la implantacidn fracasa es responsabilidad del agente de cambio.

En la situacion B’A de persuasion, el agente de cambio debe comprender los problemas del
cliente y vender su trabajo de implantacién, persuadirlo de que adopte la solucién, convencer al
cliente que la implantacidon ayudara a eliminar las disonancias dentro de la organizacién o se

debe trabajar sobre él cambio de la actitud del cliente ante él cambio.

15 Dado que la problematica es un sistema de manifestaciones, el término disonancia es utilizado en este apartado
para hacer referencia a la problematica de la organizacion, una disonancia es la falta de conformidad o proporcion
gue naturalmente debe tener algo (RAE, 2001).
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La situacidon de comunicacion ubicada en la celda A’B’, ni el cliente, ni el agente pueden realizar
el trabajo debido a que ambas partes no logran comprenderse entre ellos; Seidl y Mohe (2007)
atribuyen esta falla en lo que denominan el sistema de contacto. Durante la intervencién de
consultoria estos autores identifican tres sistemas que interaccionan entre ellos; anteriormente
se describieron dos de ellos, el cliente y el consultor; el tercer sistema es el sistema de contacto,
este es definido como “el mecanismo de acoplamiento estructural entre los otros dos sistemas”.
Acoplar los conceptos y procedimientos de la consultoria a la toma de decisiones del sistema
cliente. Entre otras ideas, la comunicacion debe fluir en un mismo contexto y que los elementos
que interaccionan comprendan sus responsabilidad durante el proceso de implantacién. En la

Figura 2-5 se muestra la interaccion de los tres sistemas.

___________ e e e e

~ r 1
*4Alineamiento de las estructuras ¢

i(acoplamiento estructural) i

Figura 2-5 Los tres sistemas implicados en la intervencion de consultoria
Fuente: Seidl y Mohe, 2007

Por ultimo la celda A’A se refiere a la comprensién mutua entre cliente y agente de cambio; esta
situacion considerada como ideal, este es el terreno idéneo para ejecutar la implantacién, se
observa confianza entre participantes, una legitimizacién del papel del agente o factores politi-

cos que permiten la implantacién se desarrolle de manera armoniosa en el cambio.

2.3.4 Retroalimentacion

Esta ultima fase comprende la identificacion de la necesidad, las salidas, resultados y su evalua-

cion. Esta fase esta conformada por las etapas: identificacién de la necesidad, la identificacion
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de los resultados y su evaluacidon, de esta manera se genera un bucle de retroalimentacién que
permite identificar desviaciones o incrementar los estandares establecidos, proporcionan un

mecanismo de aprendizaje del sistema per se.

2.4 Total System Intervention (TSI) Flood y Jackson (1991, 2003)

El trabajo de Flood y Jackson (1991, 2003) plantea una metodologia para planeacién, disefio,
evaluacién y solucidn de problemas; busca la contextualizacidn del objeto de estudio™® y utilizan
un sistema de metodologia de sistemas que ayuda a seleccionar la metodologia de sistemas que

de ser implantada correctamente permite resolver el problema del cliente.

TSI agrupa metdaforas de sistemas,”’ un sistema de metodologias de sistemas y diversos enfo-
gues para resolver problemas, estimulando la creatividad; esta metodologia surge para resolver
la dificultad para elegir, de entre una amplia gama de metodologia de sistemas, la mas adecua-

da al tipo de problema que se desea resolver.

Un sistema de metodologia de sistemas es la primera parte del desarrollo de la meta-
metodologia de sistemas. Total System Intervention (TSI) una herramienta metodoldgica com-
puesta por tres fases no necesariamente secuenciales.® En la Figura 2-6 se muestra de manera

esquematica el proceso de TSI y sus actividades.

|.  Creatividad
Utilizando las metaforas sistémicas para crear imagenes de la organizacion (Gareth 1998)
y ayudar comprender las caracteristicas importantes del comportamiento de las empre-

sas; el resultado esperado de esta fase es la identificacién de la metafora dominante que

'® Se considera objeto de estudio aquel que sea de interés para el cliente, agente de cambio o sujeto o grupo de
personas que desean actuar sobre él.

7 Las metaforas de sistemas permiten estimular la creatividad del agente de cambio utilizando isomorfismos en el
comportamiento de las organizaciones y objetos, situaciones particulares; algunos ejemplos son las metaforas de la
maquina, el organismo, el cerebro, la prisidn psiquica, el carnaval, el sistema politico, entre otras.

18 Se considera no lineal debido a que puede inicial de cualquier etapa para la solucidn de problemas.
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resalta los intereses, preocupaciones y que puede servir de base para la elecciéon de una
apropiada metodologia de intervencién.

Eleccion

Utilizar el sistema de metodologia de sistemas para ayudar a seleccionar la metodologia
apropiada y emplearla junto a la metafora de sistemas apropiada.

Implantacion

Es la implantacién del cambio propuesto utilizando la metodologia de sistemas. La im-
plantacion debe ser realizada de manera participativa, se intenta la comprensién y com-

promiso de toda la organizacién respecto a los cambios que se desean hacer.

Contexto del
problema

Metaforas de
sistemas

Metodologia de
sistemas

Sistema de
metodologia de
sistemas

Figura 2-6 El proceso de TSI
Fuente: Flood & Jackson (1991)
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En la Tabla 2-2 se muestra de manera resumida las tres fases de TSI.

Tarea Para destacar las preocupaciones, intereses y problemas
relevantes.
Creatividad Herramientas | Potencializar la creatividad utilizando las metaforas de sis-
temas.
Resultados Identificacion de Metafora dominante y dependiente identi-
ficados de las preocupaciones, intereses y problemas
Tarea La eleccion de la metodologia(s) de intervencién de sistemas
apropiada
Eleccién Herramientas | Métodos para revelar las fortalezas y debilidades, evaluacion

ex-ante de las soluciones propuestas.

Resultados | Eleccién de las metodologias dominante y dependiente

Tarea Llegar a una propuesta concreta de cambio positivo

Metodologias de sistemas empleadas de acuerdo a la logica
de TSI

Resultados Cambios relevantes y coordinados que aseguren la mejora
significativa en la situacién del problema

Implantacién Herramientas

Tabla 2-2 Resumen del proceso TSI
Fuente: Jackson (2003)

Se asume que las organizaciones son sistemas complejos, los cuales deben ser intervenidos en
diferentes niveles de complejidad y pluralidad. Flood y Jackson planean dos dimensiones para

ubicar en seis niveles el conjunto de problemas que pueden surgir dentro de las organizaciones.

La agrupacién de problemas se ubica, por un lado, derivado de su complexidad en simples o
complejos y, por otro lado, dependiendo de grado de pluralidad derivado de la diversidad de
opiniones, intereses y objetivos de los involucrados, se tienen tres niveles que son: en unitarias,
pluralistas y coercitivas; en la Tabla 2-3 se muestra la ubicacion de las metodologias de sistemas

gue se consideran adecuadas para solucionar el tipo de problema.

En la Tabla 2-3 los autores ubican las metodologias de sistemas que de alguna manera pueden

ayudar a solucionar los problemas asociados a las dos dimensiones; la explicaciéon a cada recua-

dro es la siguiente.
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Unitario Pluralista Coercitivo
IdeO Disefio de sistemas so- .
. e . . Critical ~ systems
Slmple Analisis de sistemas ciales
e  Ingenieria de Sistema e  Strategic assumption heuristics (CSH)
e Dinamica de sistemas and surface test (SAST)
e  (Cibernética
e  Metodologia de siste-
mas viables e  Pensamiento de
e Metodologia de siste- :
Complejo e  Sistemas socio técnicos ¢ mzsc;ug\f:egsla € siste sistemas  posmo-
e Teoria general de los o . derno
. e Planeacion interactiva
sistemas
e  Teoria de contingencia
° CLIOS

Tabla 2-3 Sistema de Metodologia de Sistemas
Basada en Jackson, 2003

Simple-Unitario: en esta celda, el agente de cambio o la persona que interviene en la solucién
puede establecer facilmente el propdsito o resultado esperado de la intervencién, no existe
disputa o son minimas, el problema puede representarse de manera cuantitativa a través de un

modelo altamente estructurado con el cual se puede simular.

Simple-Pluralista: las problematicas son dificiles de estructurar por el desacuerdo entre los in-
volucrados acerca del resultado que se espera. Una vez que se consigue el acuerdo entre los

involucrados los problemas serdn considerados unitarios.

Simple-Coercitivo: en esta celda los problemas estdn inmersos en cuestiones politicas, donde
existen diferencias en intereses, valores y creencias. Diferentes grupos buscan usar el poder

para imponer soluciones que les favorezcan.

Complejo-Unitario: los problemas dentro de la organizacion son de interés para la gran mayoria
de los involucrados, sino es que todos, las caracteristicas de los sistemas complejos, las interac-
ciones entre elementos, el comportamiento y la estructura del la organizacidn hacen que las
respuestas y reacciones a las soluciones sean imprevistas y surjan efectos no deseados o no
contemplados en la implantacidén. Sin embargo, se asume que existe un acuerdo general del

propdsito perseguido.
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Complejo-Pluralista: Falta de acuerdo entre los involucrados acerca de los intereses, pero existe
un compromiso genuino de alcanzar dicho acuerdo. Los problemas en esta situacidon se son
complejos, las multiples interacciones entre los elementos provocan cualidades emergentes que
no son visibles de manera independiente, las interacciones sociales afectan el comportamiento

del sistema.

Complejo-Coercitivo: la complejidad caracteristica de las situaciones esconde las verdaderas
fuentes de poder de los involucrados, los intereses de los involucrados pueden oponerse e in-

cluso sobrepasarlos, un ambiente de coercidén y perversién pueden obstaculizar el acuerdo.

La metodologia TSI es considerada por sus autores como una metodologia no lineal, se asume
gue puede iniciar en cualquiera de las tres fases; es necesario que los involucrados se integren
al proceso de cambio y se debe trabajar de manera participativa, un elemento importante es la
relacién del cliente-agente, debido a que la implantacién es coordinada por el agente y operada
por el cliente.

La Figura 2-6 contiene una etapa que considera la contextualizacion del problema, este es un
paso fundamental durante la aplicacién de la metodologia; un correcto planteamiento del pro-
blema asegura que las acciones que se realizan durante la intervencién ayudan a buscar la solu-
cion correcta, de lo contrario se puede errar en soluciones rapidas, no efectivas, parciales y
temporales.

Como indica Midgley (2003) los tres aspectos que debe considerar una intervencion sistémica
son realizados en la metodologia de TSI, un proceso de reflexion sobre los limites del sistema,
un juicio sobre el uso de las posibles teorias y metodologias que guiaran la accién y el proceso

de la intervencién para la mejora.
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2.5 Recapitulacion: la consultoria y la intervencion sistémica

A lo largo del presente capitulo se sefialan las caracteristicas de algunas metodologias de siste-
mas y tres caracteristicas esenciales para considerar a una intervencidon como sistémica.

Derivado de lo anterior, de alguna manera, las metodologias de sistemas (Flood, Jackson, &
Schecter, 1992; Ochoa Rosso, 1985; Van Gigch, 2006) son consideradas procesos de solucién de
problemas y estas cumplen total o en parte con las caracteristicas propuestas por Midgley
(2000) y de esta manera se consideradas intervenciones sistémicas; como se menciona en el
primer capitulo de esta tesis, la consultoria es una manera de intervencidn para promover en las
organizaciones la mejora, el crecimiento y desarrollo de las empresas; por lo tanto el proceso de
consultoria es utilizado para resolver problemas dentro de las empresas; problemas que pueden
ser de operacion, de magnitud y de creacidn si se considera la clasificacién propuesta por Ochoa

Rosso (1985).

Un proceso de intervencion sistémica busca la creacién, la mejora y el crecimiento de sistemas
para solucionar los problemas que agobian al cliente; ademas la participacidon de los stakehol-
ders durante su desarrollo es indispensable para el éxito de cada una de las etapas y es necesa-
rio la existencia de legitimizacidén del proceso de intervencidén por parte del cliente y el agente

de cambio.

Las actividades desarrolladas durante la solucién de problemas o disefio de sistemas*® son con-
sideradas incluyentes, es decir, que intenta incluir las partes de un sistema, comenzando por
contextualizar el objeto de estudio, ejerciendo un juicio de limite considerado arbitrario pero no
trivial, identificando lo que se encuentra dentro, lo que se encuentra fuera y lo que debe ser

marginado del objeto de estudio.

Es caracteristico, de las intervenciones sistémicas, una consideracion de un conjunto de visiones

del mundo por parte del agente de cambio, de esta manera, la formulacion del problema, y la

19 . ~ . . . s
El disefio de sistemas es una propuesta, que de ser implantada, da la solucion del problema.
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seleccion, evaluacidon e implantacion de la alternativa de solucidn es realizada de manera parti-
cipativa, con el propdsito de satisfacer los intereses de los stakeholders.

Ademas, se realiza un proceso de introspeccion del agente de cambio y los involucrados durante
cada etapa del proceso de intervencion sistémica, y para esta es fundamental intentar entender

la cosmovisidn de cada uno de los stakeholders y no considerarlas ajenas a los demas.

Cada intervencidn sistémica es Unica y temporal; cuenta con principios ideolégicos que guian las
acciones de los agentes de cambio, soportados por teorias, métodos y experiencia que justifican

su actuar durante el proceso de intervencion.

2.5.1 Critica de los procesos de sistemas y la intervencion sistémica

A lo largo del presente capitulo se mostraron tres tipos de procesos de intervencion, creados
por autores de la comunidad del pensamiento de sistema, en estos es necesario identificar si
cumplen con las caracteristica propuestas por Midgley (2000), e identificar si son intervenciones
sistémicas, lo mismo es realizado con el proceso de consultoria.

A continuacidn se expone una critica a los procesos y se resaltan las caracteristicas que de algu-

na manera los hacen intervenciones sistémicas.

Total System intervention por Flood y Jackson (1991, 2003):

e Este proceso utiliza las metaforas de sistemas para potencializar la creatividad y destacar
las preocupaciones, intereses y problemas relevantes. Las metaforas de sistemas ayu-
dan, a los participantes, a identificar aspectos en las organizaciones, que son caracteris-
ticos?® de la metafora gue se utiliza, de esta manera TSI cumple con la caracteristica de
critica de la intervencidn sistémica.

e Una segunda caracteristica es la propuesta de un sistema de metodologia de sistemas

gue apoya al consultor a ordenar las posibles decisiones o cursos de accidon que pueden

%% Una caracteristica de la metafora mecanicista es la estructura, esta caracteristica es la que se busca en la organi-
zacion que se estudia, por otro lado, la metafora de carnaval hace referencia a un contexto de pluralidad ideoldgica
en donde las fuentes de poder no son visibles y los intereses de los oponentes pueden ser incluso sobre pasados,
un ambiente de coercidon y perversidn puede obstaculizar el acuerdo.
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tomarse, esto de manera genérica debido a que cada metodologia es per se compleja. El
sistema de metodologia de sistema es un mecanismo que permite decidir entre una plu-
ralidad tedrica y de pensamiento ordenado en seis cuadrantes. Por lo anterior, TSI cum-
ple con la caracteristica de juicio.

Para finalizar, dentro de la fase de implantacion; la intencién, del consultor, de utilizar
TSI aplicando un sistema de metodologia de sistemas, es para realizar cambios relevan-
tes y coordinados que aseguren la mejora significativa en la situacidon problematica; de

esta manera, TSI cumple con la caracteristica de intervencion sistémica que es la accidn.

La metodologia TSI es un buen ejemplo de intervencién sistémica, sin embargo, la ubicacion del

sistema no es realizada de manera analitica; es decir, la ubicacién del contexto no siguen un

proceso de descomposicion funcional; podria realizarse una reflexién del contexto con base a

las cinco texturas ambientales propuestas por Emery & Trist (1963) o la ubicacién sectorial de

Ochoa Rosso (1985), por ejemplo.

Método de los sistemas de Ochoa Rosso (1985)

En el método de los sistemas el autor maneja dos tipos de evaluacién; la evaluacién ex
ante y la evaluacidn ex post. La evaluacion ex ante es realizada a todos los disefos de so-
lucién propuestos por el agente de cambio, por otro lado, la evaluacidn ex post es reali-
zada sobre el sistema a intervenir con el propésito de realizar un diagndstico al sistema;
con estos tipos de evaluacidn se intenta identificar el alcance y posibles efectos en los
gue puede desembocar la eleccion de alguna alternativa, de esta forma el método de los
sistemas cumple con la caracteristica de la critica.

En el método de los sistemas, el autor, realiza una ubicacién del sistema en un sector
productivo y los problemas a los cuales se enfrenta (creacién, mejora, magnitud) permi-
te al consultor ubicar en un temporalidad al problema y al sistema. La ubicacidon permite
identificar la caracteristica de accién.

Por otro lado, la forma en la que se realiza la identificacién de las opciones de mejora o

la elaboracion del disefio alternativos no es profundizada por el autor, dando cabida a
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una vaguedad potencial en la propuesta de las mismas; es decir, no se dispone de una
herramienta que permita seleccionar algun tipo de solucién dentro de la pluralidad me-
todoldgica para la solucién de problemas, por tanto no cumple con la caracteristica de

juicio de una intervencion sistémica.

Durante la etapa de propuesta de alternativas de solucién, el autor propone tres tipos generales

de problemas; es decir, la solucidn a problemas de creacion, operacidon y magnitud, sin embar-

go, en el método de los sistemas Unicamente se plantea la generacion de ideas para la solucion

de problemas, generando varias opciones y vias de accién, para que este pudiera contener la

caracteristica de juicio de una intervencién sistémica haria falta una herramienta que permita

seleccionar una alternativa de solucién dentro de una pluralidad de opciones.

El disefio de sistemas de Van Gigch (1978)

El autor utiliza conceptos como el Weltanschaung,u la responsabilidad de agente de
cambio y los involucrados, la moralidad de los sistemas y el proceso de toma de decisio-
nes, la moralidad de los sistemas es un concepto que permite hacer una reflexiéon de los
efectos de la toma de decisiones y los alcances de estos, estos conceptos hacen una re-
flexién del consultor sobre los efectos y alcances de las decisiones y aplica su compren-
sién del mundo al integrar en su practica diversas cosmovisiones, de esta manera el di-
sefio de sistemas cumple con la caracteristica de critica.

La busqueda de satisfacer una necesidad cambiante, dado que, a través del tiempo los
involucrados adquieren conocimientos y experiencias, permite al agente de cambio
comprender que el disefio propuesto sdlo cumple caracteristicas locales y temporales,
apegadas a un comportamiento moralmente aceptado, cumpliendo con la caracteristica
de accioén.

El autor puntualiza la comprensién del proceso de toma de decisiones y una reflexion de

lo que esta bajo la responsabilidad de los involucrados y de su capacidad de conocimien-

21 , . . . P . s
Este término es utilizado para hacer referencia a las cosmovisiones que tenemos del mundo, mientras mas se
contemplen en el estudio de sistemas es mejor la comprension de nuestro objeto de estudio.
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to, el alcance del disefio depende de las cualidades del consultor y el cliente; sin embar-
g0, no existe una propuesta que permita al agente de cambio visualizar el umbral de op-
ciones de solucidn, por tal motivo falta de un mecanismo de identificacion de soluciones
posibles y el agente de cambio se enfrenta a un problema de pluralidad metodoldgica y

de pensamiento, no cumpliendo la caracteristica de juicio.

Van Gigch (1978,2006) aborda la explicacion de varias propuestas de solucion aplicables a dise-
no de sistemas, no obstante el umbral es amplio, impidiendo al agente de cambio ubicar aque-
llos que le permiten generar una mejora, el autor aborda la solucién de distintos problemas de
diversas dreas como: sociales, empresariales en servicios y operativas, de calidad de vida entre
otros. La agrupacién de soluciones es realizada respecto a su drea de aplicacidon, Ochoa Rosso

(1985) vy, Flood y Jackson (1985, 2003) realizan esta agrupacion con base al tipo de problema.

2.5.2 La consultoria como intervencion sistémica

En apartados anteriores se realiza un analisis a los métodos de sistemas, en el presente aparta-
do se realiza un analisis al proceso de consultoria:

e El proceso de consultoria inicia con un primer acercamiento al cliente, este deja entrever
los intereses de los involucrados, sin embargo, una exposicidon no estructurada de mane-
ra participativa de las necesidades del cliente, es un factor que provoca variaciones en
términos de alcance, tiempo y dinero para la ejecucion. La consideracién superficial de
los intereses y necesidades del cliente conllevar, posteriormente, a una modificacién de
importancia significativa del proceso de intervencidn, con respecto al primer acerca-
miento considerado por el consultor; esta situacién no cumple con la caracteristica de
critica de la intervencion sistémica, debido al no correcto conocimiento de las necesida-
des del cliente por parte del consultor, dado que se da un primer acercamiento.

e Algunas propuestas de solucién puede ser impuesta por el cliente o, por otro lado, las
limitaciones tedrico — metodoldgicas del consultor restringen el umbral de soluciones
gue puede formularse para abordad el problema, ademas la capacidad de respuesta del

cliente esta basada en su experiencia y en las nociones tedricas que conserva, el consul-
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tor no cuenta con un mecanismo que le permita considerar la pluralidad tedrica y de
pensamiento de los participantes, de este modo el proceso de consultoria no cumple
con la caracteristica de juicio.

e Las actividades realizadas por el consultor durante la intervencién y a peticion del cliente
son para la mejora o crecimiento empresarial, de este modo las actividades son realiza-
das en un ambiente local y temporal, de tal forma que el proceso de consultoria cumple

con la caracteristica de accion.

La Tabla 2-4 muestra el resultado del andlisis realizado a las intervenciones, es pertinente desta-
car que el objeto de interés de la presente tesis es el proceso de consultoria, y muestra la falta

de las caracteristicas de critica y juicio en el proceso de consultoria.

Proceso Critica Juicio Accion
TSI 4 v v
Método de los sistemas 4 x v
El disefio de sistemas 4 x v
Proceso de consultoria X x v

Tabla 2-4 Andlisis comparativo entre formas de intervencion
Por otro lado, la caracteristica de juicio propuesta por Midgley (2000) describe que el agente de

cambio debe contar con un mecanismo que le permita seleccionar una alternativa de solucién
en una pluralidad tedrica y de pensamiento, por esta razén tanto el proceso de consultoria, el
método de los sistemas de Ochoa Rosso (1985) y el disefio de sistemas de Van Gigch (2006) no

son destacados en la columna.

Como resultado del desarrollo del capitulo dos y de la revisidn de la literatura, se ha definido a
la intervencion sistémica de la siguiente manera:

Sistema de acciones unicas, ejecutadas en un ambiente local, sectorial y periodo; seleccio-
nadas de forma critica, considerando la experiencia y bases tedricas del agente de cambio
para el ejercicio de la intervencion a favor de la mejora.
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La definicidon anterior eventualmente permitiria considerar al proceso de consultoria como un

proceso de intervencion sistémica, siempre que se cumplan las siguientes condiciones:

es necesario describir las tres caracteristicas de una intervencién sistémica para el pro-
ceso de consultoria;

el proceso de consultoria debe contener una etapa que considere la realizacion de una
reflexion sobre el sistema y el problema de interés, sus limites, su ambiente, sus alcances
y posibles efectos;

el proceso de consultoria debe contener: creatividad, participacion y legitimizacién de
los involucrados para su practica;

el consultor debe considerar la complejidad de las relaciones humanas y que sus interac-
ciones son complejas dentro de las empresas;

es responsabilidad de un consultor la seleccién de un curso de accidn; la informacién re-
sultante de la evaluacién sirve de soporte a su decision y

al finalizar el proceso de intervencidn el cliente debe ser capaz de mantener las altera-
ciones sobre el status quo del sistema, sin necesidad de recurrir nuevamente al consul-
tor.

Para finalizar el capitulo dos, cabe sefalar que la manera en que se identifican y ubican las ca-

racteristicas de la intervencion sistémica en el proceso de consultoria acude a su relevancia y

coincidencia entre el propdsito de las etapas y la utilidad teérico-metodoldgica que otorgan las

caracteristicas sistémicas en cada etapa. Obviamente esta utilidad que se sefala, tendrd mayor

relevancia en algunas fases mas que en otras.

Lo anterior se explica en los siguientes parrafos:

1.

La caracteristica de critica es Util en términos de la reflexidn necesaria sobre los limites
del sistema, es decir, identificar lo que debe ser incluido, excluido y marginado del pro-
ceso de intervencidn; en coincidencia con el proceso de consultoria, a lo largo de las fa-
ses uno y dos, denominadas: 1) Deteccion del problema y 2) Definicion del problema
(Véase Figura 3-4), el cliente y el consultor deben identificar y plantear el problema a re-

solver, de tal forma que su establecimiento se realice incluyendo, excluyendo y margi-
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nando los elementos pertinentes o relevantes que conforman el problema. Por tal moti-
vo se considera que estas fases se desarrollan dentro de un ambiente de critica.

La caracteristica de juicio es util en términos de la seleccidén de alguna alternativa de so-
lucién, la cual debe pasar por un proceso de reflexién, dado que existe una pluralidad de
opciones; en coincidencia con el proceso de consultoria, a lo largo de la fase tres, deno-
minada: 3) Elaboracion de soluciones, el cliente y el consultor proponen, formulan y se-
leccionan las alternativas de solucidn. Por tal motivo se considera que esta fase se desa-
rrolla en un ambiente de juicio.

Finalmente la caracteristica de accidn es util en términos de considera la decisién de ac-
tuar en un contexto local y la mejora en definida en una temporalidad; en comparacion
con el proceso de consultoria, a lo largo de las fases cuatro y cinco, denominadas: 4) Im-
plantacion de soluciones y 5) Evaluacion de resultados, el cliente y consultor realizan las
acciones necesarias para implantar la solucién y miden los resultados obtenidos. Por tal

motivo se considera que estas fases se desarrollan dentro de un ambiente de accién.
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Capitulo 3 La consultoria, una intervencion sistémica.

La caracteristica de accidn se encuentra incluida en el proceso de consultoria, sin embargo, es
necesario identificar y ubicar las caracteristicas de critica y juicio en el mismo, eventualmente

esto permitira caracterizar al proceso de consultoria como intervencion sistémica.
3.1 Tres condiciones de intervencion sistémica para proceso de consultoria

3.1.1 Critica

La critica es un proceso de reflexion, realizado por el consultor y los participantes del proceso de
consultoria, para contextualizar y describir el objeto de estudio sobre el cual desea intervenir,
esto es realizado de manera arbitraria pero no trivial. Esta condicién es trasladada de la inter-
vencion sistémica y aplicada al proceso de consultoria para describir lo que el consultor debe
hacer a lo largo de la intervencidn; en esta tesis se considera que el consultor cuenta con ele-
mentos tedrico-metodoldgicos y experiencia, con los cuales construye una estructura mental,
esta es utilizada para conoce y comprende la realidad, y para identificar los limites del sistema
que se desea intervenir (incluyendo, excluyendo y marginando los elementos que lo confor-
man).

Una estructura mental es construida a partir del conocimiento y la experiencia, esta puede mo-
dificarse a lo largo del tiempo, de acuerdo con las habilidades del agente de cambio y las formas
de abstraccién que utiliza para recolectar informacidn de su entorno.

El agente de cambio utiliza de tres distintas formas las estructuras mentales®? (Ramaprasad &

Mitroff, 1984) con el propdsito de intervenir y modificar el status quo de un sistema:

% Los modelos mentales son estructuras del pensamiento que ordenan de manera ldgica la realidad, estos modelos
mentales son utilizados para resolver problemas. En el capitulo uno se describe la metafora del martillo que descri-
be a los agentes de cambio y el uso de una herramienta de solucién de problemas, de tal manera que todo lo dese-
an resolver utilizando la misma herramienta. Con el objetivo de no pretender explicar el uso de una herramienta,
en el presente trabajo, los modelos mentales son paradigmas que permiten a un agente de cambio analizar, descri-
bir y entender la realidad; los paradigmas de un agente de cambio estdn conformados por distintos sistemas teori-
co-metodoldgicos que justifican el uso de un método y la experiencia que son las habilidades desarrolladas en la
practica al utilizar y desarrollar sus modelos mentales (Kuhn, 2007; Midgley, 2000; Ramaprasad & Mitroff, 1984).
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1. La primera es aplicar la estructura mental. Existe un proceso de seleccidn arbitrario,?
para elegir el método apropiado para la intervencion y lo ejecuta para solucionar un
problema.

2. La segunda es la abstraccion basica. La observacion de la situacion problematica y la re-
coleccion de datos lleva a la determinacién de lo que debe incluirse, excluirse y margi-
narse al momento de recolectar la informacién.

3. Abstraccion de reflexidon. Durante la practica o la revision de la literatura, el consultor
adquiere experiencia y conocimientos y, a partir de su reflexién, el agente de cambio

busca inducir cambios sobre su estructura mental.

Derivado de lo anterior, el componente primordial de la critica es la construccién de la estructu-
ra mental con la cual se desea intervenir sobre el objeto de estudio. La construccion es un pro-
ceso realizado de manera participativa, donde se confronta ideas, se identifican las relaciones

entre elementos de la realidad y su funcionamiento.

La estructura mental permite, al agente de cambio, identificar los limites del sistema que se
desea intervenir y busca hacer emerger los supuestos sobre los cuales se ha construido la reali-

dad, este proceso genera una cosmovisién cada vez mas rica y no necesariamente absoluta.

Bishop (1998), explica que el proceso de intervencién de consultoria es realizado por tres parti-
cipantes (en el capitulo uno se mencionan los tres actores en la consultoria); su interaccion pro-
porciona multiples imagenes de fendmeno, se despiertan alternativas y estas pueden generan
conflicto entre las parte, de esta manera se busca hacer emerger las suposiciones escondidas
detras de cada representacién del mundo aportada por los involucrados del proceso de consul-
toria, el objetivo es construir una estructura mental que intente interpretar la realidad de tal

forma que se entiendan las percepciones de cada uno de los involucrados.

% Esta seleccion estd limitada por estandares de juicio, estos son construidos por el sujeto con base a sus conoci-
mientos y experiencias; y estdn orientados hacia el propdsito que se desea alcanzar al utilizar el modelo mental
seleccionado; de esta manera un sujeto cuenta con diversos estandares para seleccionar, dentro de un conjunto de
teorias la metodologia apropiada para alcanzar un propésito.
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La construccion de modelos mentales incluye el disefio criterios de inclusidn, exclusion y margi-
nacion de la realidad. Estos criterios conforman un sistema de estandares compartido por los
participantes del proceso de consultoria,”* El sistema de estandares permite seleccionar, al
agente de cambio, entre un conjunto de opciones.

Considerando que la realidad es construida a partir de una abstraccién basica, se requiere cono-
cer la manera en que es construida la realidad, compartida por los participantes, a partir del uso
de las estructuras mentales.

Existen cinco sistemas de pensamiento que permiten realizar la construcciéon de los modelos
mentales, si bien esta lista es arbitraria, Churchman (1971) sefiala que la seleccidn se inspira en
el pensamiento cartesiano de crear un nuevo sistema de pensar, desde el principio, todo lo ya

establecido, a continuacion se describe cada uno de ellos:

e El sistema de inquirir Leibniziano. La realidad, es posible reducirla a una forma de repre-
sentacidon pura matemadtica o ldgica. Se asume que la estructura de la realidad es in-
herentemente légica o matematica para ser expresado en los mismos términos. Se re-
guiere una representacion pura de abstraccion de la teoria antes de buscar datos en la
realidad, no se puede comprender la realidad a menos que se cuente con una teoria
formal sobre ella. Este sistema es denominado epitome del pensamiento deductivo.

e El sistema de inquirir Lockeano. Opuesto al sistema Leibniziano (este representa una
abstraccion de la teoria antes de observar la realidad) es exactamente la forma inversa,
sin embargo, este sistema no considera un dato, conclusién o proposicién como objetiva
a menos que dos o mas expertos estén de acuerdo significativamente respecto a sus ob-

servaciones y conclusiones.”” El pensamiento Lockeano se considera la mejor opcidn pa-

** El sistema de estandares permite a los integrantes definir el concepto de mejora y ubicarlo en una situacion tem-
poral y local que identifica los cambios ocurridos una vez concluido el proceso de intervencion.

* Es necesario destacar que la posicién de “acuerdo” entre los observadores es vital para agregar valor a la decla-
racién de la realidad y permitir al sistema de pensamiento refutar y sostener sus postulados construidos. Un ejem-
plo es el siguiente: Imaginar a un observador de pie a la orilla de un lago y, de manera hipotética, identifica a los
gansos que se encuentran en el lago, el observador toma una muestra de cien gansos y declara que los gansos son
blancos; por otro lado, un segundo observador identifica a los gansos que se encuentran en el lago, al igual que él
primero, resultado de observar una muestra de cien gansos, declara que los gansos son blancos vy, al reunir a los
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ra abordar problemas bien estructurados, para el cual existe un fuerte consenso de la
naturaleza de la situacion del problema. Este sistema es denominado epitome del pen-
samiento inductivo.

El sistema de inquirir Kantiano. Si el sistema Leibniziano representa una vision del mun-
do que enfatiza la superioridad de la teoria en detrimento de los datos, el sistema de in-
quirir Lockeano representa una vision del mundo que enfatiza la superioridad de los da-
tos en detrimento de la teoria. En contraste, el sistema de inquirir Kantiano enfatiza la
visién del mundo que otorga igual énfasis a ambos sistemas de inquirir. Este sistema de
inquirir es conveniente para problemas inherentemente mal estructurados, que no ad-
miten un consenso claro o un enfoque formal; la meta, al menos en etapas iniciales, es
despertar diferentes puntos de vista y aspectos potenciales del problema. Se considera
un sistema que utiliza la deduccién-induccidn.

El sistema de inquirir Hegeliano. Si bien Kant considera a los sistemas Leibniziano-
Lockeano como complementarios, el sistema Hegeliano los considera la tesis y antitesis,
uno respecto al otro, dependiendo cual ocurra primero, donde existe la posibilidad de
llegar a una verdad que las integre. El sistema hegeliano es dialéctico, el supuesto basico
sobre el cual esta construido es: “el conflicto es mejor principio para exponer las suposi-
ciones escondidas detrds de cada representacion del mundo”, ergo la verdad se crea a
través del conflicto y confrontacién de puntos de vista opuestos, este sistema parece
mas apropiado para problemas sociales en los cuales existe una divisién intensa relacio-
nada con la naturaleza de los problemas.

El sistema de inquirir Singeriano. Propone una visualizacién sistémica de la solucién de

. 2 .. . .
problemas (ver Figura 3-1%°), las actividades se encuentran interrelacionadas, se asume

dos observadores, estos concluyen que los todos los gansos son blancos. Sin embargo si hipotéticamente un tercer
observador identifica un ganso negro, al llegar con los primeros observadores y declarar que al menos existe un
ganso negro puede modificar modelo de pensamiento a menos que los primeros observadores descarten esta se-
gunda declaracién argumentando que lo que observé el tercero no es un ganso, estos postulados para refutar de-
claraciones opuestas a la realidad construida se mantienen a menos que otro sea mas fuerte y de mayor detalle
que inevitablemente induzca el cambio (Abstraccion de Reflexion) (Popper, 2002; Ramaprasad & Mitroff, 1984).

?® La manera de abordar un problema se adecua al propdsito que se desea alcanzar y puede iniciarse en cualquier
etapa del proceso de solucién, el proceso puede ser fragmentado y agrupado de distintas maneras segun sea el
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gue el agente no es capaz de realizarlas eficazmente, debido a que sus habilidades pue-
den encontrarse mayormente desarrolladas en alguna etapa del proceso; la verdad no es
identificada con la estructura formal o con las validaciones del modelo, mas bien, con la
habilidad del modelo de generar efectos significativos de cambio. Es considerado epi-
tome de la integracion de sistemas interdisciplinarios, en una sola palabra anti-

reduccionista.

A partir del uso de los sistemas de inquirir es posible construir estructuras mentales que nos
permitan entender la realidad, sin embargo, es necesario que este proceso sea desarrollado de
manera participativa, para que los intereses de cada integrante del proceso de consultoria sean

tomados en cuenta.

Il
Modelo
Conceptual

1
Conceptualizacion

2
Modelado

6
Validacion

Situacion real
del problema

Especifico

5
Retroalimentacion

4
Implantacion

Modelo de solucion

Solucién

Figura 3-1: Una vision de sistemas para la solucion de problemas
Fuente: Mitroff, Betz, Pondy, & Sagasti (1974)

caso, en la imagen se observan cuatro etapas que llevan a un agente a solucionar un problema, existen 3555 arre-
glos que pueden emplearse para abordar un problema, se consideran direccién y la conectividad entre dos elemen-
tos; dos arreglos paralelos de actividad desconectada y una de actividad ortogonal. Si se desea mas detalle del
modelo se sugiere revisar los documento de Mitroff, Betz, Pondy, & Sagasti (1974) y Suarez Rocha (1995).
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3.1.2 Juicio

Si bien el juicio es la seleccién de una metodologia para la solucién de un problema,?’ teniendo
como base el conocimiento de un conjunto de teorias que justifican la decisién de utilizar algin
método, ergo se debe aceptar que el pluralismo metodoldgico tiene como base el pluralismo
s . .z Ny sye , 28

tedrico. El proceso de seleccion debe atravesar una reflexion critica de los estandares”™ que
comparten los participantes del proceso de consultoria con el propédsito de incluir, excluir y
marginar aquellas teorias que no cumplen con estos estandares de aceptacién.

Midgley (2000) argumenta que es necesario considerar cuatro implicaciones para aceptar el

pluralismo tedrico:

a. Laimposibilidad de aceptar la idea, al menos en sentido absoluto, de que el conocimien-
to es acumulativo (la construccién de una cosmovisidén mas y mas precisa de la realidad).

b. Las teorias deben ser consideradas mdas o menos Utiles en términos del propdsito que
persigue la intervencién.

c. Existe, al menos, un agente que toma decisiones en una pluralidad de opciones.

d. Existe un agente que toma decisiones cuando el pluralismo tedrico es aceptado.

Derivado de lo anterior, la aceptacion de una pluralidad tedrica permite al consultor y al cliente
seleccionar una metodologia para solucionar el problema planteado, sin embargo, cuando el

agente de cambio y el cliente cuentan con un conjunto reducido de elementos teérico-

7 El término juicio es tomado del sustantivo en ingles de judgement (Midgley, 2000), su significado es la capacidad
de tomar buenas decisiones, formar valiosas opiniones o llegar conclusiones razonables posterior a un proceso de
razonamiento cuidadoso (CUP, 2011; OUP, 2011), sin embargo, para propdsito del presente trabajo, el término, es
considerado la decision, con base en la opinién del consultor, de seleccionar alguna alternativa dentro de un uni-
verso de opciones.

*® La construccién de estandares de aceptacion, dada la medicidn de resultados, es necesaria para identificar los
cambios en el sistema, estos estdndares no son construcciones arbitrarias; son aceptados por los stakeholders y
utilizados para evaluar los resultados, por ejemplo, si se desea realizar un proceso de intervencidon y se decide que
se desea mejorar la calidad, entonces se deben definir los elementos que permitiran medir la calidad (es necesario
un sistema de unidades) y el estandar requerido que permite determinar si se acepta o rechaza el resultado obte-
nido. Por ejemplo, en algunas empresas pueden tener un estandar de aceptacion de tres sigmas, en cambio, otras
requieren que el estdndar de aceptacion se encuentre en seis sigmas. En resumen se requiere un sistema de medi-
cion un instrumento de medicidn y un estandar que determine la aceptacion o rechazo de los resultados.
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metodoldgicos y experiencia, sesgan la intervencion y pueden incidir en tres clases de
problemas:
I.  Es probable que el agente de cambio no logre interpretar y sintetizar las diversas cues-
tiones que derivan de la pluralidad de pensamiento de los stakeholders.
II. A medida que avanza la intervencion, los asuntos de vitalidad e importancia pueden
cambiar, dado que el conocimiento de las personas de se estd desarrollando.
lll.  Agquellos que participan en la intervencidn, interpretan la realidad a través del su mode-

lo mental y, lo utilizan, para el propésito que fue construido.?

La seleccién de la metodologia mas apropiada para solucionar el problema debe ser resultado
de utilizar, al menos, dos sistemas de inquirir (explicados en el apartado de critica), de esta ma-
nera, el juicio es resultado de un andlisis critico, que si bien puede ser arbitrario, la reflexién de

los alcances de las teorias lo hacen no trivial.

Dado que la estructura mental de cada uno de los involucrados constituye un enfoque particular
para comprender la realidad, este se modifica a través del tiempo, a partir de la adquisicidon de
nuevos conocimientos y experiencias; derivado de lo anterior, los sujetos son capaces de inducir
cambios sobre su propia estructura mental, por medio de un proceso de refinamiento y pulido.
Este proceso se desarrolla a partir del uso de la estructura mental considerando la abstraccion
basica y de reflexidn que permite a los sujetos conocer y comprender las caracteristicas de la
realidad.

El desarrollo de la estructura mental se encuentra en un plano (ver Figura 3-2) y los ejes que la

integran son la abstraccion de reflexién y la abstraccion basica.

29 T . N . . s . . .

Aquellos especialistas en alguna area de investigacién o una corriente de pensamiento asocian los problemas,
que interpretan de la realidad, al area de investigacion de la cual son expertos. Por ejemplo cuando un especialista
en calidad detecta, en no pocas ocasiones, problemas de calidad.
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Figura 3-2: Desarrollo de una estructura mental
Fuente: Ramaprasad & Mitroff (1984)

La estructura mental se desarrolla de la siguiente manera; se consideran dos tipos de abstrac-
cion: bésica y reflexion (Ramaprasad & Mitroff, 1984).%°
e Abstraccion de reflexion o juzgar: durante el proceso de consultoria el agente de cambio
y los involucrados toman decisiones con base a emociones o el pensamiento.31
e Abstraccién bdsica o percibir: durante el proceso de consultoria el agente de cambio y
los involucrados son conscientes del problema que desean enfrentar y obtienen infor-
macion acerca fendmenos relacionados a este, utilizando los sentidos y percepciones in-

directas (intuicion) .*?

30 Los términos utilizados son una interpretacion de la publicacién de Ramaprasad & Mitroff (1984), sin embargo,
por cuestiones de lenguaje, es posible que existan discrepancias, se sugiere revisar el articulo original para mejorar
su interpretacion.

*! Las dos formas de Juzgar son “emocional” y “pensamiento”, emocional son aquellas cuestiones subjetivas, del
sujeto, cargadas de sentimientos, pensamiento es el proceso légico de razonamiento destinado a cuestiones imper-
sonales (Ramaprasad & Mitroff, 1984).

%2 Las dos formas de percepcidn son “sensitiva” e “intuitiva”. La sensitiva considera la informacién adquirida por
medio de los sentidos y la intuitiva son las percepciones indirectas a través del inconsciente (Ramaprasad & Mitroff,
1984).

III
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Considerando lo anterior, la combinacién de las formas de abstraccién (Juzgar y Percibir) y la
utilizacidn de los sistemas de inquirir, hace posible la construccién y refinamiento de la estructu-
ra mental del agente de cambio y los involucrados, eventualmente esto les permitird compren-
der la realidad, entender los fendmenos que ocurren en ella o definir un sistema de mediciones

que sera utilizado para identificar una mejora, en el sistema a intervenir.

El refinamiento ocurre de la siguiente manera; al utilizar el sistema de inquirir Lockeano se asu-
me que la realidad se comprende por la interaccién directa del observador y el objeto de estu-
dio, de tal manera que el sujeto utiliza el percibir sensitivo y el juzgar emocional; a partir de lo
anterior, el desarrollo de la estructura mental, del sujeto, es llevado hacia el percibir intuitivo y
el juzgar de pensamiento, en este caso, la formulacion de postulados tedricos que le permitan

expresar la realidad y compartirla de manera intuitiva.

Ramaprasad y Mitroff (1984) describen cuatro personalidades derivadas de la combinacién de
las formas de abstraccién, su conocimiento puede ayudar al agente de cambio a trabajar con los

participantes del proceso de consultoria.

e Sintesis: es considerada la personalidad ideal, en las etapas tempranas de la estructura-
cion de la realidad, los sujetos, son capaces de percibir los datos con los sentidos y juzgar
con emociones, una vez refinada la estructura mental, los stakeholders son capaces de
intuir la informacidn y reflexionar lo juicios realizados, comprendiendo los supuestos
subyacentes detras de cada decisidn; los sujetos son sumamente flexibles y capaces de
entender cualquier estructura mental.

e Vinculadores: no es una personalidad tan versatil que la anterior, sin embargo, la parti-
cipacion de varios sujetos puede lograr una formulacidn sintética de la realidad.

e Analizadores, observadores y procesadores de datos: existen tres tipos de personali-
dad, el primero es si los sujetos prefieren ambas funciones de abstraccién basica y una

funcién de abstraccion de reflexidn, son personalidades analizadoras; la segunda es si los
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sujetos prefieren Unicamente ambas funciones de abstraccidén bdsica, son considerados
observadores y la ultima es si los sujetos prefieren ambas funciones de abstraccién de
reflexion, estos son procesadores de datos.

e Técnicos: los sujetos estan especializados en el uso de una de las cuatro funciones de
abstraccion, se considera que estos sujetos son rigidos en términos de no poder des-

arrollar una estructura mental.

Para finalizar es necesario hacer resaltar que la seleccidn de aquella metodologia, considerada
la mas apropiada para la intervencién, debe ser resultado del uso de una estructura mental
compartida por los participantes, donde sean considerados los intereses de los involucrados v,
gue estos, comprendan cémo, por qué y para qué deben seleccionar la metodologia, en este
caso, el éxito de la intervencién esta definido en términos de los estandares aceptados en el

sistema de mediciones definido por los stakeholders.

3.1.3 Accién

El proceso de consultoria esta orientado a la solucién de problemas y sus acciones tienen la fina-
lidad de mejorar la organizacién, por lo tanto, se considera que la caracteristica de accion se
encuentra implicita en el proceso de consultoria, sin embargo, para fines del presente trabajo se
asume que para que esta caracteristica sea considerada como satisfecha exitosamente, es nece-
sario que el consultor haya logrado desarrollar a lo largo del proceso las caracteristicas de critica
y juicio, eventualmente la caracteristica de accién es observada en una temporalidad, localidad

en pos de la mejora.

Para poder identificar mejora, el cliente y el consultor deben contar con un sistema de medicio-
nes aceptado por los stakeholders, este es utilizado para evaluar los resultados, los estandares
son utilizados para dictaminar si estos son aceptados o rechazados, la evaluacidn Unicamente es
valida en el momento de su realizacion, otorgandole una ubicacién temporal a la identificaciéon

de la mejora y una localidad al realizarse sobre el sistema intervenido.
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En la siguiente imagen se presenta un esquema que muestra el ciclo de la construccion y refi-

namiento de la estructura mental del consultor y los participantes. Ver Figura 3-3.
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Figura 3-3 Desarrollo de un modelo mental

3.2 Laconsultoriay el proceso de intervencion sistémica

El proceso de consultoria es seleccionado a partir de una revisidn de la literatura, estad confor-
mado por las siguientes cinco fases: 1) Deteccion de problemas, es donde se expresan las situa-
ciones de inconformidad, las restricciones y los supuestos de tales restricciones; 2) Definicion
del problema, se formula el problema que se desea resolver, resultado de una evaluacién ex
ante del sistema in focus;>> 3) Elaboracién de soluciones, un proceso creativo con base en la ex-
periencia y el conocimiento que permite la formulacion de alternativas, su evaluacién y selec-
cion; 4) Implantacion de soluciones, |la definicidn del curso de accidén necesario para lograr im-
plantar la propuesta de solucién; 5) Evaluacion de los resultados, en esta fase se miden los resul-

tados de la intervencion, la evaluacion ex post del sistema in focus. Ver Figura 3-4.

33 . . . . . . .
El sistema in focus es considerado el objeto de estudio sobre el cual se orientan todos los esfuerzos, de la inter-
vencioén, para resolver el problema (Flood & Jackson, 1991).
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Si bien los procesos de consultoria guardan cierta semejanza,** se considera que el proceso pro-
puesto por Kilmann y Mitroff (1977, 1979) tiene como base una visidon de solucién de proble-
mas, sin embargo, algunos otros autores consideran que se debe incluir actividades orientadas a
negocio, en otras palabras, no debe dejar de ser una practica profesional que busca beneficios

econdmicos al concluir este proceso (Block, 2009; Kubr, 2009).

Para fines de esta tesis, es necesario desagregar de manera funcional las actividades de cada
etapa del proceso de consultoria y definir las caracteristicas de cada una de ellas, de ser necesa-
rio, desagregar un nivel mas, para cada subetapa, no es propdsito de la presente investigacidon
caracterizar cada subetapa, sin embargo, es cosible contextualizar los elementos bdésicos que la
componen y su impacto a lo largo del proceso de intervencién.

Dentro de la literatura se identifican autores que desarrollan cada etapa y subetapa a detalle. En

la Figura 3-5 se presenta la primera desagregacién funcional del proceso de consultoria.®

*El proceso de consultoria presenta como supuestos basicos dos aspectos generales, el primero es que debe estar
orientado a resolver problemas, el segundo, el proceso de consultoria es particular para cada tipo de intervencion,
en otras palabras, es un traje a la medida del cliente.

* Para mayor claridad, se sugiere revisar las fuentes originales, como son: Ackoff, 2008; Block, 2009; Checkland,
1994; Robert. L. Flood & Michael. C. Jackson, 1991; Gelman & Negroe, 1982; Kilmann & Mitroff, 1977, 1979; Kubr,
2009; Kurpius, et al., 1993; Lippitt, 1977; Lorenzo, et al., 2007; Morfin, 1993; Ormerod, 1997; Ramaprasad & Mi-
troff, 1984; Sanchez Guerrero, 2003; Schein, 1986; Sussman, Dodder, McConnell, Mostashari, & Sgouridis, 2007;
Van Gigch, 2006.
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3.1.1 Deteccidn de problemas

El proceso de consultoria comienza con el reconocimiento de la situacidn actual de la empresa,
por parte del cliente y consultor, con el propdsito de identificar, que esta, no corresponde a los
deseos particulares de los stakeholders, es decir, se percibe la existencia de un conjunto de
fendmenos que perturban el comportamiento actual de la organizaciéon e impiden su creci-
miento y desarrollo. En esta etapa, es necesario que el trabajo sea realizado de manera partici-

pativa, los stakeholders y el consultor debe reconocer que es necesario un cambio.

Esta etapa estd dividida en tres subetapas que denominadas:
1. Acercamiento
2. ldentificacion de los involucrados
3. Estructuracion de los hechos
1. Acercamiento

El acercamiento con el cliente contempla tres subetapas. Ver Figura 3-6.

] \‘
\
\

Primer contacto con
el cliente

Contextualizacion de
la empresa

Acercamiento

Prediagndstico

/
/
/

Hacia la identificacion de los
involucrados

Figura 3-6: Subetapa de acercamiento de la etapa de Deteccion de problemas

Primer contacto con el cliente
Considera el primer contacto entre el cliente y el consultor, sin embargo, en este punto del pro-
ceso no se considera la firma del contrato con el cliente, se asume que es un paso inherente al

proceso de intervencidn. Las actividades relacionadas con este apartado son de gran importan-
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cia; es responsabilidad de consultor desarrollar entrevistas inquisitivas a los involucrados, visitas
a sitio de interés y hasta un levantamiento de informacidn, utilizando algunos cuestionarios, con
el propdsito de identificar las expectativas del cliente en términos de: resultados y entregables,
asi como las manifestaciones de inconformidad de los stakeholders que surgen a partir de este

primer acercamiento.

Contextualizacion de la empresa

Esta actividad pretende ubicar al consultor en lo que la empresa es, de este modo, una com-
prension de las fusiones basicas, estructuras y procesos que se desarrollan dentro de la empre-
sa, eventualmente permitirdn al agente de cambio conocer a la organizacién y responder a las

incégnitas de ¢qué es la empresa? y écomo funciona?

Prediagndstico

De alguna manera se considera que el cliente ya posee un diagndstico previo, antes de acudir
con el consultor, que ha permitido identificar, de manera general, aquellas disonancias que ha
percibido a priori a la visita del agente de cambio, sin embargo, el prediagndstico no debe ser
considerado la ultima palabra del cliente, es necesario profundizar mas en la situacion actual de
la empresa, el prediagndstico debe servir como una introducciéon para comenzar a identificar
las molestias que actualmente presenta el cliente, por tal motivo, es necesario investigar mas
para evitar caer en errores que sesguen el proceso de consultoria, esto posiblemente es resul-
tado de generar juicios a priori a la comprension de la situacién problematica. El prediagnéstico
no debe definir el curso de la intervencién, simplemente genera un panorama o un esquema

general de la problematica. (Ackoff, 1995; Mitroff, Betz, Pondy, & Sagasti, 1974).

2. Identificacidon de los involucrados
Dado que los stakeholders son todos aquéllos sujeto(s) u organizaciones que afectan o resultan
afectados o beneficiados durante la consultoria, es necesario identificarlos, sin embargo, esta
tarea en ocasiones no es sencilla; es necesario utilizar algunas técnicas para identificarlos, como

son el CATWOE o técnicas participativas (Midgley, 2000; Sanchez Guerrero, 2003). Es importan-
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te resaltar que el reconocimiento oportuno de los participantes, es el primer paso para legitimar
el proceso de intervencién y obtener la pluralidad de pensamiento (Bishop, 1998; Jackson,

2003).

3. Estructuracion de los hechos
La estructuracion de los hechos esta conformada por seis subetapas (ver Figura 3-7); a conti-

nuacion se explican estas.

Exploracion de la situacién actual

Una vez que los stakeholders estan informados, se conocen las fuentes de informacién; es nece-
sario realizar una descripcion detallada de la situacion actual de la empresa, con base a la in-
formacién disponible, es necesario generar un esquema de la organizacion y la descripcién de
cada una de las disonancias que enfrentan los involucrados; de tal manera que se contextualice
una situacién problematica general. La generacidon de mapas mentales y el uso de otras técnicas
participativas pueden ayudar a formar una figura rica de la situaciéon actual (Checkland, 1994;
Sénchez Guerrero, 2003). Ackoff (2008) propone algunas preguntas, para responder de manera

participativa, para realizar la exploracion de la situacidn actual:

éComo se definiria el sistema sobre el cual se desea intervenir?
¢Como estad organizado el sistema?
¢Coémo opera el sistema?

¢Qué politicas, practicas y tacticas se encuentran en vigor actualmente?

v A wondoRE

¢Cuales son las preferencias del administrador, en cuanto a decisiones de estilo?

(Ackoff, 2000)
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Figura 3-7: Subetapa de estructuracion de los hechos de la etapa de Deteccion de problemas

Anilisis del entorno

En este punto se considera la identificacién de las condiciones ambientales sobre las cual se
desarrolla el proceso de consultoria, la velocidad de cambio y el tipo de entorno (Emery & Trist,
1965); se considera entorno las condiciones de las cuales el tomador de decisidn no tiene inje-
rencia (Midgley, 2000). De acuerdo a la literatura (Ackoff, 2008; Ochoa Rosso, 1985; Porter,
2008) se deben responder una serie de preguntas que permiten conocer y comprender el en-
torno del problema que se desea resolver:

¢En qué sector o ramo se encuentra el sistema?

¢Qué sistemas compiten con el sistema a intervenir?

¢Como se estd comportando el mercado?

¢Qué sistemas pueden sustituir al sistema bajo estudio?

v A W hpoe

¢Qué leyes y reglamentos gubernamentales regulan el comportamiento del sistema?
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Revision de la situacion pasada

Se debe realizar un analisis detallado de los acontecimientos histérico, lo anterior debe permitir
a los involucrados, percibir los antecedentes causales que llevaron a la organizacién a la situa-
cién actual, es necesario identificar aquellos factores que gradualmente la fueron alimentando.
El valor de una serie o datos histdricos esta dado por su capacidad para explicar algin hecho del
presente que despierte dudas, o como base de conocimiento, para el prondstico de alguna va-
riable de interés, es necesario aclarar el tipo de informacién necesaria y justificar su necesidad

(Fuentes Zendn & Sanchez Guerrero, 1995).

Exposicidon de la situacion deseada

Tanto el cliente como el consultor deben dejar claro la clase de resultados que se esperan al
finalizar el proceso de intervencién, su determinacidon puede ser un tanto cualitativa, y cada
planteamiento se debera traducir en objetivos concretos y que parezca alcanzables, aun cuando
esto no sea posible de garantizar durante el proceso de intervencién (Fuentes Zendn & Sanchez

Guerrero, 1995).

Identificacion de restricciones internas y externas

La identificacidn de los supuestos que evitan o limitan el alcance de una intervenciéon de la con-
sultoria para alcanzar el propdsito de mejorar o hacer crecer a la organizacion.

Las restricciones internas corresponden al desarrollo de la empresa, las restricciones externas
corresponden a las de impiden el crecimiento.

Las principales obstrucciones para su desarrollo son de dos tipos: discrepancias y conflictos. La
discrepancia es la diferencia entre lo que se cree que se es y lo que por acuerdo se ha concluido
que es el sistema a intervenir, las discrepancias son de cinco tipo y se relacionan con: 1) los fines
de la organizacion, 2) los medios empleados para perseguir dichos fines, 3) los recursos disponi-
bles, 4) el modo como se organizan, se administran y se llevan a cabo y con 5) la relaciéon con

elementos del medio ambiente (Ackoff, 2008)

67



Las restricciones externas corresponden a aquellas que limitan el crecimiento de la empresa, los
ambientes a los cuales se enfrenta son de cinco tipos: placido aleatorio, placido agrupado, per-

turbado, turbulento y vortice (Emery & Trist, 1965; Roggema, 2008) (Ver Figura 3-8).

Restricciones

Externas
(Crecimiento)

Internas
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eIndividuosy elsistema
. ., eDelsubsistema
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organizacion nivelde complejidad
*Relaciones con el eEntre subsistemas de
edio ambiente complejidades diferentes
eDelsistemacomoun todo
eDelsistemay suentorno

Figura 3-8 Identificacion de restricciones de crecimiento y desarrollo
Basado en: Ackoff (2008); Emery & Trist (1965) y Roggema (2008)

Declaracion de la situacion problematica

La problematica de la empresa la constituye el futuro que tendria si continuara comportandose
como hasta ahora, y si el medio ambiente no cambia la direccién del sistema de manera signifi-
cativa (Ackoff, 2008).

La estructuracién de las manifestaciones de insatisfaccion, causas, supuestos y hechos deben
permitir a los participantes el declarar una situacién que esta afectando el comportamiento y
desempeiio de la empresa, este conjunto de problemas deben ser del mismo nivel de compleji-
dad y mutuamente excluyentes. En la Figura 3-9 se presenta el arreglo de las subetapas de la

deteccién del problema.
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Figura 3-9 Esquema de la estructura de la etapa de deteccion del problema

3.1.2 Definicién del problema

La identificacion del sistema de problemas (problematica) y la identificacion de la necesidad por
parte de los integrantes, es la primea fase del proceso de intervencidn, el siguiente corresponde
a la estructuracién del problema a resolver, la identificacién de la brecha que es necesario atra-
vesar para pasar del estado actual al estado deseado. Para el planteamiento de la brecha se
requiere construir un modelo conceptual de la situacién actual y formular los mecanismos que

se emplearan para medir el desempenio del sistema y el éxito o fracaso de la intervencion.
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Los participantes del proceso de intervencién deben generar el modelo conceptual y de manera

participativa.

Construccion del sistema in focus
El modelo permite a los involucrados comprender y entender el sistema que se desea intervenir,
la integracidon del modelo conceptual permite identificar los elementos que lo integran, sus rela-
ciones, entradas, salidas, residuos y los procesos que integran el sistema. En la literatura se
identifican tres formas bdsicas para la construccidén del sistema; la concepcidn estructural, la
funcional y la caja negra (Fuentes Zendn, 1995). Algunas caracteristicas que deben plantearse
son:*°
e Determinar el propdsito del sistema;
e Determinar el sistema relevante bajo estudio;
e Conocer la estructura, las relaciones y los elementos que integran el sistema;
e Conocer las caracteristicas, atributos y funciones del sistema bajo estudio;
e Determinar los limites del sistema y su relacién con otros sistemas de complejidad igual,
mayor e inferiory
e Conocer las entradas, salidas, procesos y ciclos de retroalimentacién del sistema bajo es-
tudio.
Dentro de la literatura existen varias metodologias que permiten construir el modelo concep-
tual del sistema in focus (Ackoff, 2008; Checkland, 1994; Flood & Jackson, 1991; Fuentes Zendn,
1995; Gelman & Negroe, 1982; Sussman, Dodder, McConnell, Mostashari, & Sgouridis, 2007).

Identificacion de la brecha
La brecha esta constituida por la diferencia entre la situacién actual y la situacién deseada; el
problema que debe resolverse para dar solucién a las disonancias de los involucrados, no obs-

tante, se requiere construir un sistema de mediciones que esté conformado por las unidades de

3 (Checkland, 1994; Flood, et al., 1992; Fuentes Zendn, 1995; Gelman & Negroe, 1982)
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medicion, el instrumento de medicidn y el estdndar que es necesario satisfacer para identificar

gue las metas y objetivos hayan sido alcanzados.

Planteamiento del problema
En esta etapa los participantes conocen y entienden la situacion que es necesario resolver, en

términos de un planteamiento claro y puntual.

3.1.3 Elaboracion de soluciones

A partir del planteamiento, se ha identificado la brecha que debe atravesarse, por otro lado, se
ha construido un sistema de medicién del desempefio del sistema con el propdsito de evaluar la
efectividad del proceso de intervencién a partir de la implantacion de las soluciones.

En el presente apartado deben considerarse la pluralidad de pensamiento de los involucrados,

dado que cada uno tiene intereses independientes al resto.

Formulacidn de alternativas

La formulacion misma de alternativas es compleja, no obstante, las capacidades tedrico-
metodoldgicas y la experiencia la de los involucrados permiten formular soluciones conocidas y
aceptadas por el grupo, existen técnicas que pueden formular soluciones a partir del conoci-
miento de los involucrados (Godet, 2000; Jackson & Keys, 1984; Sanchez Guerrero, 2003;

Sussman, et al., 2007).

Evaluacidn de alternativas

La evaluacién de las alternativas es realizada a partir de la determinacién del grado de efectivi-
dad de las opciones, utilizado las medidas de desempeno determinadas por el sistema de medi-
cion aceptadas por los participantes, se pueden realizar por estudios histdricos, actuales 6 pros-

pectivos (Checkland, 1994; Godet, 2000; Sussman, et al., 2007).
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Seleccion de alternativas
La seleccidn de la alternativa es una decision arbitraria, considerando que al final de haber cons-
truido un proceso robusto de reflexion de las alternativas de solucién la seleccién de alguna de

ellas esta en manos del agente de cambio y el cliente.

3.1.4 Implantacidn de soluciones

Diseino de la implantacién

Una vez definida la solucidén que se desea implantar existe un proceso de legitimizacién (Bishop,
1998) por parte de los involucrados, cada integrante es consciente de su papel en el desarrollo
del proceso y se hace responsable de las actividades que le corresponden, el consultor coordina
las actividades del cliente, este uUltimo es quien opera los cambios .

Durante la preparacidn es necesario realizar un analisis de posibles crisis que puedan presentar-
se durante la ejecucién (Mitroff & Alpaslan, 2003).

Considerando las capacidades de operacidon del cliente, se imparte capacitacion para incremen-

tar el impacto de la intervencién (Kubr, 2009).

Ejecucion
La ejecucion es la realizacidn de las acciones preparadas durante las etapas previas y materiali-
zar las actividades planeadas de la propuesta de solucidn, existe un sistema de monitoreo y con-

trol de los resultados y a partir de ello hacer ajustes de mejora.

Adaptacion

Una vez realizados los cambios, existe un periodo necesario para que el sistema se estabilice,
dado que las acciones realizadas sobre él, han provocado perturbaciones al status quo, las ac-
ciones no tienen impacto inmediato, durante este periodo es posible que el sistema arroje, en la

evaluacién de desempenio, resultados desfavorables.
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3.1.5 Evaluacion de resultados

Evaluacién

Una vez realizada la implantacién, se debe revisar los resultados, para esto es necesario contra-
star la situacion al inicio (evaluacion ex ante) de la intervencion y los resultados actuales (eva-
luacién ex post), con el sistema de medicién determinado y los estandares aceptados por stake-

holders, para evaluar el desempefio de la intervencion.

Entrega
Esta etapa corresponde a las actividades de cierre del proceso, incluyen asuntos determinados
en el contrato como entregables, manuales o entregas de proyectos, se considera una subetapa

administrativa para el cierre del proceso.

3.3 Identificacion y ubicacion de critica y juicio en el proceso de consultoria

Anteriormente se describen las caracteristicas de critica, juicio y accién que han desarrollado
con el propdsito de ser identificadas y ubicadas en proceso de consultoria. A continuacién se
expone una propuesta de identificacidon y ubicacidén de las caracteristicas de critica y juicio. Co-
mo se menciona en el capitulo dos, las caracteristicas pueden tener mayor relevancia en algu-
nas fases mas que en otras, sin embargo, lo anterior no excluye que las caracteristicas, de critica
y juicio, se encuentren permeadas a lo largo del proceso de consultoria de manera menos rele-

vante.

Critica
Las primeras dos etapas del proceso de consultoria (deteccion de problemas y definicion del
problema) son consideradas fundamentales, dado que se puede incidir en intentar resolver el

problema incorrecto (Ackoff, 1995; Mitroff & Emshoff, 1979).
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Considerando la caracteristica de critica, las formas de abstraccion de la realidad, los sistemas
de inquirir y el refinamiento de la estructura mental de los participantes, podemos identificar

los problemas vitales e importantes por solucionar.

Las empresas enfrentan dos clases de restricciones (crecimiento y desarrollo), dentro de la lite-
ratura se describen sus caracteristicas (Ackoff, 2008; Emery & Trist, 1965; Roggema, 2008), sin
embargo, existen supuestos ocultos detrds de tales restricciones. Considerando lo anterior, la
identificacion de la problematica debe realizarse a partir de la utilizacién de al menos dos de los
sistemas de inquirir (deduccién, induccién, deduccién-induccidn, dialéctica y pragmatico) vy
hacer emerger los supuestos que se encuentran detras tales restricciones de crecimiento y de-

sarrollo y considerar, al menos, que “si existe x restriccién - se tiene y supuesto”.

De la revisién de la situacion
pasaday deseada.

Internas
Externas

Restricciones
— ¥ InternasyExternasdelas
organizaciones

*deduccién
*induccién
ededuccién-induccion
econflicto / dialéctica
epragmatismo

Sistemade
metodologiasde
sistemas

Supuestos

La problemdtica surge
Declaracionde la de utilizar por lo menos
situacion dosde los sistemas de
“Si existe x restriccion, problematica e
por lo tanto, se tiene y
supuesto” Ala definicion del problema >

Figura 3-10 Identificacion de la caracteristica de critica
El proceso de inquirir es realizado por el agente de cambio y los stakeholder de manera partici-

pativa; dentro de la literatura se identifican técnicas que hacen emerger los supuestos bdsicos
de la situacién problematica (Jackson, 2003), como son SAST y CSH. Es de esta manera cémo el
proceso de inquirir es utilizado para hacer surgir los supuestos y a partir de ellos construir una

estructura mental que pueda ser compartida por los participantes con el objetivo de compren-
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der y entender la situacidon problematica, lo anterior permite realizar la inclusion, exclusién y
marginacion de los elementos que conforman la problematica. (Ver Figura 3-10).

Este proceso de reflexidon de la problemadtica ocurre dentro de un ambiente de critica, por lo
tanto se asume que esta caracteristica de critica es mds relevante en las etapas de identificacion

de las restricciones internas y externas y la declaracion de la problemdtica (Ver Figura 11).

] e ..
g Exploracién de la
9] . / situacion actual
o Acercamiento
g 4
o 1
Q e . 3
o [ Identificacion de los involucrados ] o
° 1 3 Andlisis del entorno
c X S o«
Nel [ Estructuracion de los hechos ] © o
o o5
9 C o
= S5 <
9] S L s
[a) 3 Revision de la Exposicion dela
k] situacion pasada situacion deseada
N/
r 1

Las etapas se

Identificacion de
restricciones internasy
I externas I
desarrolla bajoun = I J/ I
ambiente de ”
. I Declaraciéondela I
Critica situacion problemdtica

Hacia la definicién del problema

Figura 3-11 Ubicacion de la caracteristica de Critica dentro del proceso de consultoria

Juicio

Esta caracteristica de la intervencion sistémica se ubica entre la segunda y tercera etapa del
proceso de consultoria, denominadas definicion del problema y elaboracion de las soluciones,
respectivamente. Dado que en este punto es necesario aceptar una pluralidad tedrico-
metodoldgica qué permita, al agente de cambio y a los involucrados, identificar los alcances y
restricciones de cada propuesta de solucidon para eventualmente seleccionar la alternativa per-

tinente al problema planteado.

Ochoa (1985) sugiere que los sistemas productivos enfrentan tres tipos de problemas, denomi-
nados de creacion, operacidon y magnitud y estan definidos en términos de las restricciones de

crecimiento y desarrollo propuestos por Ackoff (2008); Emery & Trist (1965) y Roggema (2008).
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Derivado de lo anterior, la seleccion de la metodologia de solucién mas apropiada gira en torno
a la tipologia del problema abordado. En este punto la estructura mental desarrollada por los
participantes, debe estar preparada para seleccionar la metodologia mas apropiada, por ejem-
plo, si la estructura mental esta refinada hacia la un enfoque de calidad entonces puede abordar
problemas de operacion, si la estructura mental esta refinada en términos del desarrollo susten-
table, entonces puede abordar problemas de crecimiento y, por ultimo, si la estructura mental

esta refinada en términos de innovacién puede abordar problemas de creacién.

La estructura mental se refina a partir de la informacién recibida del cuerpo del conocimiento y
de la experiencia, con base en esto, se generan alternativas orientadas a satisfacer la necesidad
aceptada por los participantes. Una vez que se tienen las propuestas de solucidn, se deben eva-
luar, considerando el tiempo, recursos, informacién y alcance requeridos por cada propuesta.

Para finalizar, la seleccidon de la propuesta de solucidén es un proceso arbitrario, dado que es
realizado por un sujeto o varios, sin embargo, la evaluacién de cada una de ellas genera funda-
mentos que soportan la decisién. Dado que la decisidn se genera a partir del uso de la estructu-
ra mental es importante que sea tomada con el pensamiento y no con las emociones (ver Figura

3-12).

Planteamiento del
problema

T S

Cuerpo del

conocimiento I

= ... .I_ ................................... { ....... 2

B
[Calidad ] [ Desarrollo sustentable ] [ Innovacién ] |

| Formulacién de alternativas |

¢ *Tiempo
*Recursos

| Evaluacion de alternativas |

*Informacién
l *Alcance

Abstracciénde
reflexién:
*Emocional
*Pensamiento

| Seleccién de la alternativa |

| Hacia implantacidn de soluciones
>
»

Figura 3-12 Identificacion de la caracteristica de juicio en el proceso de consultoria

76



Derivado de lo anterior, se concluye que las etapas anteriores se desarrollan en un ambiente de

juicio, por tal motivo la caracteristica de juicio es ubicada entre de definicion del problema 'y

elaboracion de soluciones, con el propésito de: construir, refinar y utilizar una estructura mental

gue contenga los intereses de los involucrados y ser capaz de seleccionar una alternativa de

solucién que cumple sus necesidades. Ver figura 3-13

[ Definicion del problema ]

Las etapas se
desarrollan bajo
un ambiente de

Juicio

[ Elaboracién de soluciones ]

Figura 3-13 Ubicacion de la caracteristica de juicio en el proceso de consultoria
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Capitulo 4 Conclusiones y recomendaciones

La descripcion de las caracteristicas sistémicas de una intervencidn han permitido identificar la
brecha que es necesario eliminar para hacer las intervenciones de consultoria efectivos; una de
los principales causas es denominada error tipo tres (Mitroff, et al., 1974; Mitroff & Emshoff,
1979) que surge a partir de solucionar el problema incorrecto.

Las fallas asociadas al proceso de consultoria que los hacen inefectivos, fueron abordadas de la
siguiente manera:

1. La construccién de weltanschauung compartido por los participantes, ayuda al cliente a
conocer el problema y los supuestos escondidos detras de cada uno de ellos.

2. El refinamiento de la estructura mental tiene como propdsito el desarrollo de las capaci-
dades tedricas del consultor y mejorar su capacidad de percepcién de informacién en la
situacion problematica.

3. La reflexién de los alcances y limitaciones de las herramientas, con base en la interven-
cion sistémica, permiten seleccionar a cliente y consultor, aquella que esté orientada a

solucionar el problema planteado.

La identificacidn y ubicacién de critica al proceso de consultoria permite construir una estructu-
ra mental enriquecida y compartida por los participantes, desarrollada a partir del uso de los
sistemas de inquirir, con el objetivo de hacer emerger las restricciones subyacentes que impiden

a la organizacién alcanzar una situacion deseada.

Por otro lado, la caracteristica de juicio permite a los involucrados entender las ventajas y des-
ventajas derivadas de un pluralismo tedrico y con el refinamiento de la estructura mental pue-
den proponer la metodologia mas apropiada que tenga como propdsito cumplir con el objetivo

de la intervencion.

La presente tesis aporta lo siguiente: 1) la identificacion de tres caracteristicas (critica, juicio y

accion) para considerar a la consultoria como un proceso de intervencién sistémica, 2) una des-
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cripcidn estas caracteristicas, 3) la ubicacion de la critica y el juicio dentro del proceso de con-

sultoria y 4) la identificacién de un proceso de consultoria orientado, no Unicamente a la aten-

cion del cliente, sino a la formulacidn de un problema a resolver, de esta manera se concluye lo

siguiente:

La identificacidn y ubicacidon de las caracteristicas de la intervencion sistémica, han abordado

asuntos no considerados anteriormente en el proceso de consultoria.

Se han identificado y ubicado las caracteristicas de la intervencion sistémica en el proce-
so de consultoria.

El ejercicio de analisis y reflexiéon de la literatura, aporta la construcciéon de un marco
tedrico de la consultoria que permitié identificar las caracteristicas de la intervencion
sistémica para el proceso de consultoria

Dentro del modelo de solucidn de problemas, una visidn de sistemas (ver Figura 3-1), se
ha recorrido el camino de investigacién lI-lll-IV-Il, a partir de una revisidn de la literatura
y la formulacidon de un modelo de solucién que es incluido en el proceso de consultoria,
por tal motivo es una formulacién Lebniziano-deductiva.

Se identificaron las condiciones necesarias para considerar una intervencién como una
sistémica las cuales son: las descripcidn de las caracteristicas; considerar en el proceso
una etapa de reflexién del sistema y sus limites; la consideracién de creatividad, partici-
pacién y legitimizacion en el proceso de consultoria; la consideracién de que las relacio-
nes humanas son complejas debido a sus multiples relaciones y pluralidad de intereses;
es responsabilidad del consultor la seleccién de curso de accién y su decisidon debe estar
soportada por la evaluacion realizada y finalmente al concluir el proceso de intervencién
el cliente debe ser capaz de mantener las alteraciones realizadas sobre el status quo del
sistema sin necesidad de recurrir nuevamente con el agente de cambio.

Se definieron los elementos tedrico-metodoldgicos necesarios para considerar al proce-

so de consultoria como un proceso de intervencion sistémica.
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Recomendaciones:

La construccion tedrica del presente trabajo debe validarse a través de ejercicios practi-
cos e identificar, a partir de la definicion de estdndares aceptados, el grado de mejora
sobre el proceso de consultoria.

Considerado el modelo de Una visién de sistemas para la solucién de problemas (Véase
Figura 3-1), se requiere completar el recorrido de la investigacion, tal que sea la ruta I-1I-
IV-l y eventualmente mejorar la propuesta con un enfoque Lockeano-inductivo.

Aquellos consultores que deseen incluir en sus procesos de intervencion las caracteristi-
cas de critica deben ser consientes que el aporte puede utilizarse de manera transversal

y no Unicamente en la construccién de la situacién problematica.
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