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Introduccion

En los dltimos tiempos ha aumentado considerablemente la ac-
tividad de la consultoria empresarial, tanto por la necesidad que
tienen las organizaciones de conocimiento experto con el fin de
actualizarse y competir en un mundo globalizado, como por la
creacién de firmas consultoras y la oportunidad que tienen los
profesionales de ofrecer en forma independiente sus servicios.
A lo largo del libro hemos querido referirnos mas a la consultoria
organizacional que a la consultoria empresarial, ya que la primera
comprende la segunda. Hoy en dia la consultoria se lleva a cabo en
multiple tipos de organizaciones y no solamente en las que persi-
guen fines econémicos. No obstante, el lector encontrara que am-
bos términos, organizacion y empresa, se utilizan indistintamente,
lo mismo que consultoria organizacional y consultoria empresarial.

Es asi como esta actividad ha permitido tanto el crecimiento de
las organizaciones como de los profesionales; ha llevado al mun-
do empresarial el conocimiento que va generando la academia
y los descubrimientos que en la aplicacion del conocimiento los
profesionales van atesorando en su experiencia.

En este ir y venir de informacién, conocimientos y experiencias
se ha generado un aprendizaje que se hace necesario compartir,
ampliar y divulgar.

Este libro pretende recoger el aprendizaje logrado en mas de 25
afos de experiencia en consultoria, gracias a las reflexiones que
las autoras han llevado a cabo después de 15 anos de tertulias
con consultores empresariales, donde ademas de compartir ex-
periencias de su actividad, han estudiado y discutido las nuevas
tendencias en la consultoria organizacional.



La calidad de estas reflexiones nos han motivado a compendiar
los aprendizajes mas relevantes que pueden servir de guia en el
desarrollo de esta actividad, tanto a consultores versados como
a los que se inician en este apasionante y desafiante mundo, sin
importar el drea técnica o sector que se maneje, lo mismo que a
las organizaciones que compran servicios de consultoria.

Se pretende llevar al lector a identificar las acciones ganadoras y
las competencias requeridas para alcanzar un alto nivel de des-
empeio en la profesion de la consultoria, en los diferentes mo-
mentos por los que esta actividad atraviesa. Se le motiva a domi-
nar ademas de sus habilidades técnicas en su campo de experti-
cia, las competencias blandas (relacionadas con la persona) y las
duras (relacionadas con el proceso) de la consultoria, las cuales le
potencializaran su actuar profesional, aportandole un gran dife-
renciador dentro de los consultores.

Nuestro interés es hacerle ver al lector que en la consultoria or-
ganizacional hay una opcién de vida, de desarrollo profesional,
de trabajo independiente, de creacién de empresa, asi como, de
desarrollo organizacional siempre y cuando ésta esté basada en
acciones serias y responsables para agregar valor a la realidad del
cliente y contribuya con nuestro propio desarrollo.

El libro comprende dos partes. La primera parte versa acerca de
la préctica de la consultoria empresarial y la segunda sobre los

principales retos que el consultor debe afrontar para buscar la
excelencia.

El primer capitulo le permite al lector comprender la actividad de
la consultoria, diferenciarla de la asesoria e identificar los diferen-
te_‘s’ tipos, areas y formas en que se pueda dar esta actividad. Tam-
bién recoge las reflexiones que llevan a resaltar la importancia de
la actividad en la vida del profesional que la ejerce, ya sea como
consultor interno o independiente, lo mismo que en los resulta-
dos de las organizaciones que los contratan.

Eln el capitulo 2, Aspectos claves en la consultoria, se conduce
al lector a descubrir las principales reglas que deben cumplirse
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en el proceso y se le entregan recomendaciones para asegurar la
excelencia en la actividad.

A través del andlisis que se hace en el capitulo 3 de los desacier-
tos frecuentes y los principales obstaculos que se presentan en
el desarrollo de esta profesion, se lleva al lector a identificar las

acciones que debe realizar para evitarlos y lograr superarlos para
alcanzar el éxito en la consultoria.

En el capitulo 4 se presentan los principales hitos de la consulto-
ria, como momentos criticos para obtener un resultado exitoso en
el proyecto. Se describen los hitos que se encuentran en diferen-
tes partes del proceso: desde que se esta definiendo el proyecto,
cuando se esta entrando en accién y finalmente cuando se con-
cluye la participacion del consultor. Se dan sugerencias de cémo
afrontarlos y se senalan las acciones exitosas del consultor en cada
uno de ellos. La presentacién de cada hito termina con un cuadro
de preguntas de verificacion que le sirven al lector para auto eva-
luarse en las habilidades duras de la consultoria y asegurarse de
llevar a cabo cada una de las acciones de éxito requeridas en cada
momento critico del proceso.

La segunda parte del libro se centra en los retos de la consultoria.
La actividad de la consultoria esta llena de desafios, pues no es una
actividad que se pueda prever y estandarizar completamente, por
el contrario, esta llena de incertidumbre que obliga al consultor a
ser versitil, flexible y adaptarse rdpidamente a las circunstancias
cambiantes de la dinamica de las organizaciones, de ahi la impor-
tancia de desarrollar las habilidades blandas de la consultoria.

En el capitulo 5 se presentan los retos que surgen en cada mo-
mento del proceso de la consultoria. En el desarrollo de éste se
identifican las principales limitantes y barreras que se dan en cada
etapa y se le ofrece al lector una serie de recursos y herramientas

aemplear para alcanzar los resultados esperados y atender eficaz-
mente cada reto.

El reto de la superacion de la resistencia al cambio se expone en
el capitulo 6, donde se lleva al lector a reconocer las diferentes
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etapas por las que atraviesa el ser humano cuando se enfrenta a
un cambio. Se dan recomendaciones para que sepa conducir a las
personas y grupos de la organizacién y logre superar las resisten-
cias al cambio al llevarlos a nuevas formas de pensar y actuar.

La comunicacion efectiva es el siguiente reto que se documenta
en el capitulo 7. En este capitulo se sefialan los medios de comu-
nicacion que puede emplear el consultor y se le orienta con una
serie de facilitadores para desarrollar mejores niveles en esta
competencia. El capitulo termina con el sefalamiento de los
principales desafios que tiene el consultor en la comunicacién.

El capitulo 8 habla acerca de uno de los principales desafios del
consultor, como es, el manejo de las relaciones con las personas.
En el texto del capitulo se le entrega al lector pautas para manejar
clientes desafiantes y desarrollar las competencias de inteligencia
emocional, liderazgo y trabajo en equipo, con el fin de poder pre-
venir y enfrentar las vicisitudes que se dan en las relaciones con
las personas dentro de una organizacion.

Se expone en el capitulo 9 formas de gestionar el proceso de
aprendizaje que sucede en las organizaciones, como fruto del
actuar del consultor y de llevar a feliz término el proceso de la
consultoria.

En el capitulo 10 se plantean formas de afrontar uno de los princi-
pales desafios que tiene el consultor, como es la comercializacion
de sus servicios de consultoria.

El reto de forjar el perfil del consultor exitoso se presenta en el
capitulo 11. En él se senalan los principales valores, intereses, ac-
titudes, aptitudes, competencias y conocimientos que debe desa-
rrollar y poseer el consultor para tener un desempeno triunfante
en su labor.

El lector se enriquecer4 con los 11 anexos que se presentan al final
del libro ya que son guias de accién, diagnéstico, evaluacién, au-
toevaluacién y resumen de temas tratados.

Parte |

La practica de la consultoria

Capitulo 1. Entendiendo la actividad de la
consultoria

Capitulo 2. Aspectos claves en la
consultoria

Capitulo 3. De los desaciertos al éxito
en la consultoria

Capitulo 4. Hitos de la consultoria
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Capitulo 1
Entendiendo la actividad de la consultoria

Es de fundamental importancia empezar por precisar el concepto
de consultoria, tal como lo entendemos, como lo hemos venido
trabajando y como vamos a tratarlo a lo largo del libro. Este con-
cepto se desprende de la comprension que hemos tenido de esta
actividad a través de nuestro ejercicio profesional.

La consultoria la concebimos como una actividad profesional,
orientada a poner al servicio de una organizaciéon un conocimien-
to, una experiencia (experticia) y unos recursos para identificar y
definir problemas, crear y disefar soluciones, ejecutar procesos
y gestionar el cambio en las organizaciones. Su objetivo funda-
mental es generar una mayor competencia en las organizaciones
aportando a los procesos de mejoramiento continuo y el creci-
miento organizacional. Lo principal de la consultoria esta en el
proceso de crear valor para la empresa cliente.

Segun Peter Block (Block, 2011) la consultoria se da cuando se
influencia una persona, grupo o una organizacion para hacer un
cambio o facilitar un aprendizaje. El consultor no tiene el poder
directo para hacer el cambio o implementar los programas que
propone; esta responsabilidad sobre la accién le corresponde di-
rectamente a la gerencia de la organizacion.

La consultoria es la actividad, que como lo ha venido resaltando la
Camara de Comercio de Bogota (Camara de Comercio de Bogota,
2006) vincula la academia a través de la investigacion, la genera-
cion de conocimiento y el acopio de informacién con la actividad
empresarial y productiva del pais por medio de la aplicacién del
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conocimiento en sus procesos. El consultor tiene como principal
objetivo emplear el conocimiento en su area de experticia para
traducirlo en soluciones para la empresa. El consultor hace el en-
lace entre la creacién de conocimiento y su aplicacién.

No obstante, el nuevo conocimiento y el acopio de informacién, hoy
en dia gracias a internet, estd en manos también de las organizacio-
nes convirtiéndose entonces el consultor ya no en vehiculo exclu-
sivo de la transmision de la informacién y el conocimiento, sino en
el facilitador para que la organizacion los aplique y los utilice para
beneficiarse de ellos en la construccion de sus propias soluciones.

La organizacién puede ser de cualquier tipo, ya sea de caracter
empresarial, educativo, social, publico o de salud. Entendemos
por organizacion cualquier grupo social que interactte para bus-
car una meta a través de la estructuracion sistematica de tareas y
procesos para cumplir con sus objetivos. Es asi como el campo de
la consultoria es bastante amplio, atin cuando tuvo sus inicios en

el mundo empresarial, es una actividad que en la actualidad se
esta aplicando en diversas organizaciones.

La consultoria es por lo tanto un proceso de co-construccién don-
de el cliente se responsabiliza de entregar informaciéon confiable
Y oportuna, asi como participar activamente en todo el proceso,
asumiendo responsabilidad en el éxito del mismo. De otra parte
el consultor se responsabiliza a entre I
to, su maestria en el desem
dar satisfaccion a la necesid
proceso, ver figura 1.

gar su conocimiento exper-
Peno y sus recursos personales para
ad del cliente y responder del éxito del

La consultoria en su conj
de una necesidad de un
oportunidades a través
del consultor con la pa

unto, implica la atencién vy satisfaccion
cliente, busqueda de mejoras o nuevas
qe! conocimiento, experticia y recursos
rticipacion decidida del sistema cliente,

! Sistema Cliente hace referencia a t
se encuentren involucradas en el

odas las personas de la organizacién cliente que
mandos medios, asi como, el p

e sgr:ac‘eéo ge cogsulton’a, desde las directivas y los
d ) € base. Dentro del sistema cliente también
se tienen en cuenta clientes y proveedores de |a organizacién cliente cuando el tema
de la consultoria asi lo requiere.
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tanto para la identificacién de la necesidad, la creacién de la solu-
cion, asi como, para su implementacion y mantenimiento.

CONOCIMIENTO COMPARTIDO

- / Valor agregado \

CONSTRUCCION B

i3 DE LA SOLUCION t_ C j
5 . Compromiso ‘—/'Z*—————__

PARTICIPACION INTERACTIVA

Figura 1 - Relacion Consultor - Cliente

Segun la Guia para la profesion de la Oficina Internacional del tra-

bajo, dirigida por Milan Kubr (Kubr, 2012), la consultoria de em-
presas es:

“un servicio de asesoramiento profesional independiente que
ayuda a los gerentes y a las organizaciones a alcanzar sus
objetivos y fines de la organizacion mediante la solucién de
problemas gerenciales y empresariales, el descubrimiento y
la evaluacion de nuevas oportunidades, el mejoramiento del
aprendizaje y la puesta en prdctica de cambios”. pag. 9.

En esta definicion es claro que la actividad que ejerce el consul-
tor debe realizarse con criterio independiente, sin subordinacién
del cliente; independencia que creemos es definitiva para poder
ejercer la actividad y alcanzar los objetivos que pretende. En nues-
tra experiencia vemos que si no se tiene esta independencia se
dificulta el poder direccionar el cambio cayendo en los propios
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errores o corriente actual del cliente. Esta actividad se puede ejer-
cer en la medida en que se tenga autoridad para tomar distan-
cia y evaluar los procesos organizacionales desde fuera, sin estar
implicados en ellos y sin que haya subordinacion. Ello no implica
que se deje de lado las percepciones, las costumbres y el modo
en que las empresas funcionan, sino mas bien, es partiendo de

su modus operandi que se empieza a construir nuevas realidades
para el cliente.

Segun Kubr, el consultor debe buscar tanto independencia técni-

<a, financiera, administrativa, politica como emocional para poder
ejercer esta actividad en forma idénea.

¢Cuando se actiia como consultor?

Con las nuevas oportunidades que los profesionales tienen hoy
en dia para ejercer su profesion y las nuevas formas de contrata-
cion que emplean las organizaciones, se han planteado nuevos
esquemas para ofrecer y prestar servicios profesionales, que han

dado Paso a aumentar la posibilidad de ejercer la consultoria ya
la necesnFiad de diferenciarla de otras alternativas en la prestacion
de los mismos.

Para que sea consultoria Ia prestacion de servicios profesionales,
yasea de un consultor independiente o de una firma de consulto-
ria, se deben cumplir, entre otros, las siguientes condiciones:

El proyecto debe atender una necesidad especifica del cliente
gue se da en‘un momento particular, durante un periodo de
SlempF) especifico y no forma parte de su quehacer diario.

er ejecutado con las personas del sistema cliente siendo el
consultor un facilitador Yy guia del proceso.
Es_tar slustentad'o’ COn un acompanamiento para la generacién
€ Implementacion de un cambio o mejora de la operacion o
gestion de la organizacion.

Establecer una relacién del consultor con el sistema cliente

para la bgsqueda Y Procesamiento de la informacién, la gene-
racion e implementaaén de nuevas acciones y la evaluacion
de la intervencién.
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+ Buscar la generacion de aprendizaje organizacional y plantear
nuevas formas del ser y del hacer en la organizacién para la
busqueda de nuevos resultados.

Es necesario entonces entrar a diferenciar la consultoria de otras
formas de prestar servicios profesionales como son:

Asesoria. La asesoria es realizada por un profesional indepen-
diente o empresa de profesionales que presta un servicio para
dictaminar o hacer una tarea que el cliente no esta en condiciones
de llevar a cabo por si mismo, ya sea porque no tiene el conoci-
miento, la experiencia, los recursos humanos, técnicos, metodo-
I6gicos o de tiempo para su realizacion. Por ejemplo, un asesor
tributario, juridico o de informatica.

Muchas de las habilidades blandas y duras que planteamos para
el consultor son también muy utiles para los asesores y se pueden
beneficiar de ellas en la relacién con su cliente. En algunos proyec-

tos se pueden confundir los dos roles, sin embargo, los diferen-
ciamos de la siguiente manera:

El asesor no requiere transmitir conocimientos, generar apren-

dizaje y fomentar cambios en la organizacidn, por ejemplo un

asesor laboral quien es contratado para que dé un concepto o

represente a la empresa en la atencion de un caso o en el ma-

nejo de una situacion particular.

+ No maneja ni se responsabiliza de un proyecto dentro de la
organizacion, es decir, no se contrata para que se involucre en
la realizacion de la tarea sino para que dé su opinion y guie.
Por ejemplo, un asesor en mercadeo quien es contratado para
analizar el mercado y disefiar una estrategia, pero no es quien
la ejecuta al interior de la organizacion.

+ Se le contrata por una opinidén o concepto que se requiere
dado su conocimiento experto, por ejemplo el asesor tributa-

rio quien es contratado para indicarle a la empresa como pre-

sentar la informacion para el pago de impuestos.

Algunas personas emplean el término asesor y consultor como
sindnimos, ya que en algunos casos la misma persona o firma
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desempefia ambos roles: dar consejo y facilitar el cambio en la
organizacion. Ademads de las diferencias anteriormente sefaladas,
ambos roles comparten principios y condiciones en su actuar pro-
fesional lo que aumenta la dificultad de diferenciarlos, como son:

Construyen relaciones con el cliente basadas en la confianza.
Cuidan los intereses del cliente como si fueran los SuUyos propios.
Piensan a largo plazo con el fin de cultivar la relacién con el
cliente.

Ayudan a tomar decisiones pensando en el bien de la organi-
zacion.

Evaldan alternativas y dan recomendaciones.

Contratacién por servicios o freelance. Esta modalidad de prestar

los servicios profesionales se caracteriza por ser un trabajo auténo-
mo, donde se realizan trabajos propios

sion para terceros a titulo lucrativo, sin s
la posibilidad de subcontratar. Estos co
lograr unos resultados claramente pre
do necesariamente por el tiempo, ni p
Categoria se podrian incluir por ejemplo el desarrollo de campanas
publicitarias o el desarrollo de eventos, donde un profesional del
area actuando como persona natural

o juridica se compromete con
el resultado final a unos honorarios previamente fijados.

de una ocupacién o profe-
ubordinacién laboral y con
ntratos tienen por objetivo
Vistos y no esta condiciona-
or la relacién laboral. En esta

Las personas o eémpresas que desarrollan actividades freelance,
no er}r’narcadas Propiamente dentro de un servicio profesional,
también requieren desarrollar competencias blandas y duras para

manejar su relacién con los clientes como lo deben hacer los ase-
sores y consultores.

: Para ellos también son de utilidad las herra-
mientas y conceptos desarrollados a lo largo del libro.

Aderr}elis de diferenciar la consultoria de la asesoria, es importante
también tener en cuenta varios modelos de consultoria que plan-
tea Edgar Shein (Shein, 1973). S

D egun él se pueden destacar cuatro
modelos de la actividad consultora, como son:

Consultoria del experto: en este modelo el cliente hace una
consulta y el asesor la contesta sin la participacion del cliente,

es lo que se llama Asesoria.

Modelo médico-paciente: el cliente solicita un diagnéstico con

el fin de identificar una causa con el objetivo de que le ofrezcan

una solucioén, este modelo lo llama Auditoria.

. Consultoria de procesos: el cliente conoce lo que le pasa pe'ro
requiere la participacion de un consultor con competencias
adicionales o complementarias a las suyas, para que lo acom-
pane a atender en forma correcta la situacion. Este modelo es
el que cominmente se llama Consultoria.

. Consultor asistente o consultoria“de la mano”: el consulto.r Fra-
baja en conjunto con el cliente, el consultor aporta su periciay
el cliente el conocimiento de su organizacion. Las tareas, la so-
luciény la responsabilidad son compartidas. El cliente aprende
y se empodera para actuar en el futuro con independencia del

consultor. Este modelo también es concebido como consulto-
ria en nuestro medio.

Consultor Interno vs Consultor Independiente

Otra precisién que debemos hacer es que los consultores no solo
son quienes trabajan de manera independiente como tales y ofre-
cen a sus empresas clientes proyectos de consultoria, sino también
aquellos que forman parte de una firma consultora, que sin ser res-
ponsables del proyecto en su totalidad, si responden por parte del
proceso que la firma realiza para satisfacer la necesidad del cliente,
a ellos los denominamos consultores internos y deben desarrollar

las mismas competencias blandas y duras que promulgamos a lo
largo del libro.

El consultor interno también lo encontramos dentro de las orga-
nizaciones que realizan la venta consultiva, como por ejemplo, los
que venden soluciones de tecnologia de informacion, sus ven-
dedores o asesores comerciales desempefian realmente un rol
de consultor involucrandose con el cliente en la solucién de una
necesidad especifica. Para ellos también es importante desarro-
llar las habilidades blandas que aqui se proponen, aun cuando las
competencias duras que se tratan en los hitos de la consultoria no
son en su totalidad aplicables.
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<ionalmente, es importante identificar ciertas actividades o fun-
«s de apoyo que realizan cargos de linea dentro de una organi-
6n, los cuales son actos de consultoria para otras dependencias.
esos momentos los gerentes de area o profesionales del staffde
organizacion actian como consultores sin que se denominen
D tales, porque con sus consejos y recomendaciones quieren

Jenciar a las personas, grupos, departamentos o a la organiza-
como tal.

o lo concibe Peter Block (Block, 2011),

“la funcién de apoyar a la gente al interior de una organizacién
ya sea a través de la planeacién, la recomendacién, la asisten-
cia, en materias tales como: recursos humanos Y personal,
andlisis financiero, auditoria, andlisis de sistemas, investiga-
ciones de mercadeo, diserio de productos, planeacién a largo
plazo, efectividad organizacional, seguridad, entrenamiento
desarrollo, son actos de consultoria y los recibidores de esos
consejos son clientes”
“Cada vez que usted da un consejo a alguien que estd en po-

sicion de tomar una opcion usted estd haciendo consultoria™
(Block, 2011)

estas consideraciones, los profesionales Yy gerentes de las
- de apoyo o staff de una organizacién necesitan también,
_ de las habilidades técnicas e interpersonales, desarrollar
bilidades de consultoria para ser efectivos, a pesar de su exper-

_en e! €ampo o en la técnica, ya sea financiera, de planeacion,
Ingenieria, de personal, de sistemas o de leyes.

los planteamientos presentados por Peter Block es util aqui,

la diferencia entre consultor y gerente para comprender
el rol del primero.

consultor no es parte del sistema que quiere influenciar y tiene
metas en su actividad:

ducido de: Block, P. Flawless Consulting: A guid
o) Ve 4 e to getting your expertise
Enhanced Edition. John Wil ot 9 9 P

ey & Sons, 2011,

+ Generar cambio, ya sea a nivel de estructura, politica o proce-
dimientos.

Fomentar aprendizaje en las personas, grupos o en la organi-
zacion.

“En el uso mds general, la consultoria describe cualquier accién
que usted toma con un sistema donde usted no forma parte
de él, una entrevista con alguien pidiendo ayuda es un acto de
consultoria, un resumen de problemas, un programa de entre-
namiento, una evaluacién, un estudio, todo son consultorias
que estdn buscando el cambio. Los objetivos del consultor es-
tdn en comprometerse en acciones exitosas que resulten en

que las personas y las organizaciones se manejen a si mismas
en forma diferente” (Block, 2011).

En contraposicion el gerente es quien tiene la responsabilidad di-
recta sobre la accion, ejerce control sobre los resultados, tiene una
autoridad formal investida por su cargo dentro de la organizacion

y es el directamente responsable sobre los resultados, con la ayu-
da o no de un consultor.

Asi pues, en ocasiones un profesional o gerente dentro de una or-
ganizacién actua a veces en un rol de consultor y otras en un rol
de gerente, roles que le exigen habilidades y acciones distintas,
que son necesarias diferenciar y comprender.

Como el lector puede darse cuenta es de suma importancia dife-
renciar las acciones de consultoria de otras actividades profesiona-
les, con el fin de poder establecer claridad con el cliente en cuanto
a la forma de relacionarse y a los resultados que se pueden esperar.

Todos los profesionales que en su actividad van a ejercer roles de
consultores, asesores, prestadores de servicios, al interior de una
organizacion o en forma independiente, requieren comprometer-

se igualmente en el desarrollo de sus propias habilidades blandas
y duras de la actividad de la consultoria.

3 Traducido de: Block, P. Flawless Consulting: A guide to getting your expertise
used, Enhanced Edition. John Wiley & Sons, 2011.
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Tipos de consultoria

La consultoria es una actividad genérica que se puede desarrollar
en cualquier area del conocimiento y en cualquier sector en que
se desempene la organizacién, ya sea publico, privado, social, sa-
lud, educativo, agricola, eléctrico, entre otros.

En principio se llevé a cabo esta actividad en el campo empresa-
rial para buscar aumentar la productividad y el éxito financiero de
las empresas. No obstante, hoy en dia no solo se ha desarrollado
en las areas productivas, administrativas y financieras sino tam-

bién en las dreas de mercadeo, talento humano, calidad y planea-
Cién estratégica.

Es importante aclarar los diferentes tipos de consultoria que se

pueden dar de acuerdo con la naturaleza o propésito del servicio
que se ofrece:

Consultoria organizacional: ésta va dirigida a fortalecer,
nerar cambio y aprendizaje en la forma como se administra y
gerencia la organizacion; es transversal, generalista y de carac-
ter estratégico. Como consultoria organizacional o empresarial
podemos mencionar la consultoria en: planeacion estratégica,

g.e'stién de calidad, tecnologias de informacién y comunica-
cion, y gestion humana.

» Consultoria técnica:
mas especificos en pr

ge-

tiene como propésito atender proble-
125 €5 Ocesos puntuales de un area de la orga-
nizacion, se especializa y ocupa de una técnica en particular.
Dentro de la consuiltoria técnica estaria por ejemplo la consul-

toria en proces?os productivos, termodinamica, calibracién y
manejo de equipos, lubricacién, entre otras.

Otra clasificacién de [a consultoria
el area organizacional que atiend
frecuencia los siguientes tipos:

que se puede hacer es seguin
€, asi encontramos con mayor

+ Consultoria Financiera

« Consultoria en Gestién Humana
Consultoria en Mercadeo
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« Consultoria en Comercializaciéon

» Consultoria en Sistemas de informacion
+ Consultoria Logistica

+ Consultoria en Produccién

Si se tiene en cuenta el enfoque (Quintero, 2013), se puede clasifi-
car la consultoria en:

« Consultoria de proceso, aquella en la que se busca la mayor
eficiencia y productividad de una organizacién ayudando al
cliente a analizar su situacién actual para establecer procesos
de mejora.

+ Consultoria de tarea, ayuda a resolver un problema concreto
dentro de cualquier proceso de la organizacion.

Como el lector puede darse cuenta la consultoria es una actividad
profesional que se puede ejercer en un sinnimero de situaciones
y organizaciones.

Eleccion de la consultoria como actividad
profesional

La actividad de la consultoria en muchos casos resulta siendo
una eleccién tomada por las circunstancias mas que una opcién
planeada y trabajada proveniente de una decisién anticipada. De
acuerdo con nuestra experiencia la actividad de la consultoria ha
sido una excelente opcion en nuestras vidas, no solamente desde
lo practico, sino también desde lo profesional.

Muchos de los consultores han llegado a esta actividad sin pro-
ponérselo, a pesar de haberla desarrollado con mucha seriedad,
la empiezan a ejercer sin saber cdmo hacerlo, aprendiendo en el
camino con una actitud profesional.

No obstante, hoy en dia, tanto instituciones como muchos auto-
res defienden la idea de que la consultoria debe ser una profesién
y como tal requiere de entrenamiento especializado, el cual es
necesario pues llega a ser indispensable para alcanzar la satisfac-
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cion de los criterios de calidad con que evaluan los clientes a los
consultores. Sin embargo, en nuestro concepto no se debe tratar
como una profesién en si misma, sino mas bien como una espe-
cializacion de una profesién, ya que requiere de un conocimiento
y experticia previa para ofrecer a los clientes.

De todas maneras el ejercicio de la consultoria inicia en la toma
de conciencia de qué es lo que sabemos hacer bien, cuales son
nuestras habilidades y nuestros talentos Y en reconocer que és-
tos pueden satisfacer necesidades de otros. Es el darse cuenta de
que se posee una serie de competencias que facilitan desarrollar
relaciones con otros, identificar problemas, analizar informacio-
nesy generar soluciones que el cliente requiere para afrontar sus
situaciones particulares. Es asi como muchos han empezado la
actividad de consultoria, poniendo al servicio de los clientes sus
competencias blandas y duras, generando confianza y obtenien-
dode élla solicitud de ponerlas en practica en diferentes ambitos.
De esta manera, varios han empezado a incursionar en nuevos

temas Fignde con la experiencia y el estudio juicioso obtienen la
experticia.

En nuestra experiencia un
cliente compre los servicios
independiente como de un

aspecto determinante para que un
de consultoria, tanto de un consultor

a firma de consultoria, son las
: , com-
petencias blandas que manifiesta el consultor que va a ofrecer el

::;vncnc:. E;tqs aspectqs en la forma de relacionarse (empatia, lide-
go, trabajo en equipo, comunicacidn) pesan mas en algunos
Casos que las competencias té

: cnicas del consultor en el momento
en que el cliente elige a quien contratar,

La consultoria brinda |
telectuales como investiga

exige mantenerse actualizado, estudiar diferentes temas en forma
autodidacta y estar en contacto con el entorno del desarrollo del
mundo de los negocios y de los servicios a la comunidad.

En general, la actividad misma de la consultoria para muchos les
ha suplido el estudio formal de una Maestria, siendo esta vital
para las nuevas generaciones, mas no lo fue tanto para la genera-
cion anterior de los consultores pioneros en Colombia, donde la
experiencia cobraba un papel fundamental para complementar la
formacion profesional y para actuar como consultores. Adicional-
mente, la actividad de la consultoria permite al consultor tomar
un criterio independiente de la forma cdmo aborda los problemas
en las organizaciones, arriesgarse a poner en practica sus ideasy a
verificar sus propias hipétesis de las realidades organizacionales,
teniendo la oportunidad de aprender haciendo. La consultoria da
la posibilidad de hacer investigacién y de crear las propias teorias
o formas de abordar los problemas.

De otra parte, la consultoria es desafiante, exigente y deman-
dante. Requiere de una vision empresarial para tenerla como
actividad profesional, de una alta capacidad para asumir riesgos
con responsabilidad y de mucha flexibilidad, de tal manera que
su ejercicio le desarrolla un gran nimero de competencias que
a veces no se adquieren con sélo la formaciéon académica. En el
sentido préctico, la consultoria para algunos es una excelente
oportunidad de ser profesionalmente independiente, administrar
eltiempo personal y familiar, asi como cumplir los propios proyec-
tos de vida. Por todas estas razones, la consultoria se convierte en
una excelente alternativa para los profesionales que quieren ser
auténomos y generadores de su propio desarrollo.

En la actividad de la consultoria se tiene la posibilidad de ma-
nifestar el interés de apoyar a otros, de facilitar el desarrollo de
personas y grupos, de ejercer coaching* en varios niveles. Permite

* Coaching es un método que consiste en instruir, entrenar o acompanar a una per-
sona o a un grupo de ellas, con el objetivo de conseguir cumplir metas o desarrollar
habilidades especificas. Colaboradores de Wikipedia. Coaching (en linea). Wikipedia,
la enciclopedia libre, 2016 (fecha de consulta: 5 de septiembre de 2016). Disponible
en https://es.m.wikipedia.org/wiki/Coaching
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también poner en préctica los dones de ensefiar y de mostrarles
a otros el camino para superarse y progresar, para que otros se
empoderen y hagan por si mismo que las cosas sucedan. Es |a po-
sibilidad de compartir y facilitar el aprendizaje con Yy para otros.

Nuestra experiencia de mas de 25 afios en la consultoria indepen-
diente nos ha permitido observar también que ésta se convierte
en una excelente fuente de trabajo cuando hay retiros laborales
y las oportunidades del mercado no permiten conseguir ofertas
interesantes de empleo. De otra parte, es una excelente oportuni-
dad de trabajar administrando sus propios recursos y dando la po-
sibilidad de desempenar otros roles profesionales o personales,
Ademas hoy en dia los empresarios buscan en ella la oportunidad
de contar con el conocimiento especializado a precios razonables
e inferiores que los que tendrian al contratar como empleado un
profesional experto en un tema de conocimiento.

No obstante, en muchos casos encontramos profesionales des-
empleados que se dicen consultores “de la noche a la manana”
como una forma de hacerse conocer profesionalmente, obtener
ingresos y de buscar empleos mas estables. Cuando se elige la
actividad de la consultoria como un simple medio de buscar em-
pleo, es cuando los empresarios se pueden llevar ingratas sorpre-
sas, pues la consultoria requiere de una formacion de consultor, ya

S€a por entrenamiento o por experiencia, y siempre debe ser una
decision que defina claramente la relacién con el cliente.

De lo anterior concluimos
oportunidad de desarrollo y
elegir como opcion laboral ¢
formarse en ella para alcan
buscan los clientes, Situacio

que la consultoria es una excelente
ejercicio profesional, la cual se puede
on la conciencia y responsabilidad de
zar los criterios de éxito que con ella

: nbien distintaala que se le presenta a
un profesional que desempena la consultoria como un rol o cargo

dentro de una organizacién, ya sea en una empresa de consultoria

o en'e'l area comercial de una empresa que vende sus productos o
Servicios a través de la venta consultiva.

Sea cual fuere el motivo que a uste

d lo est4 impulsando a intere-
sarse en la consultoria, o lo haya

ya impulsado a desempenarse

e |

como consultor, en la lectura de este libro encontraré aspectos
profundamente relacionados con el ejercicio de la actividad que
le ayudaran a reflexionar acerca de su quehacer profesional. Igual-
mente, invitamos al lector a que reflexione en los diferentes as-
pectos que son claves en el ejercicio de la consultoria.

Beneficios y aportes de la consultoria

Debido a nuestra experiencia en esta actividad, nos parece valic:w—
sisimo detenernos en la reflexion del impacto que la consultoria
tiene tanto en personas y grupos como en colectividades, pues es
este impacto lo que determina laimportancia del quehacer profe-
sional del consultor cuando se tiene éxito en ella.

Es innegable que todo proceso de consultoria tiene un aporte
significativo en las personas, tanto en su crecimiento profesional
como personal, en los equipos de trabajo en el desarrollo de nue-
vas competencias y en la cultura de la organizacién mejorando
el clima laboral. Como consultores debemos tener conciencia de
la forma como la intervencion afecta a cada uno de estos esta-
mentos de la organizacion cliente. Al comprender el impacto que
nuestra intervencion va a tener es donde vemos el valor, la impor-
tancia y la responsabilidad en nuestro actuar profesional.

Aporte en el crecimiento personal

Cuando una empresa inicia un proceso de consultoria, el consul-
tor se enfrenta con diversas situaciones organizacionales, tanto
positivas como negativas generadas por las personas y que tienen
que ver con sus competencias, creencias, expectativas, necesida-
des, temores e inseguridades. Estas condiciones humanas facili-
tan, entorpecen o hacen imposible el alcance de los objetivos del
trabajo contratado. Es por esta razdn que en la labor del consul-
tor esta trabajar con y para las personas, por ello su intervencion
debe incidir en forma importante en el desarrollo y crecimiento
de las personas de la organizacién paralelamente con el alcance
de los aspectos puntuales objeto de la consultoria.
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La consultoria debe ser asumida de una manera integral pues no
se puede esperar que los procesos en los que se esté realizando |a
consultoria mejoren, si quienes estan involucrados en ellos estan
limitando los resultados por sus resistencias y dificultades perso-
nales. Una consultoria integral reconoce que las personas de la or-
ganizacion deben crecer y desarrollarse para poder lograr el creci-
miento y el desarrollo organizacional. Cuando en las organizacio-
nes se tratan a los empleados como personas que tienen el poder
de crear, de innovar, de pensar y de actuar de manera consciente,
los procesos de cambio en que se encuentran involucrados estin
directamente relacionados con su capacidad de transformacion.
Sin embargo, no siempre se encuentra entre las directivas actitu-
des que favorezcan el normal desarrollo de estos procesos per-
sonales debido a que en algunas empresas no se considera ni se
trata a los colaboradores como lo mas valioso de Ia organizacion.

Lamentablemente en la mayoria de las organizaciones los proce-
sos de Gestion Humana se limitan a la seleccidn, contratacién y
entrenamiento del personal para realizar una actividad especifica
en la organizacién, dejando de lado actividades que impulsen el
verdadero desarrollo de las personas ayudandoles a alcanzar su
madurez laboral, socio emocional y espiritual.

Estamos convencidas que el papel del co
tar con su intervencion a este desarrollo
No es muy comun encontrar.

nsultor es vital para apor-
personal, condiciéon que

En este sentido la consultoria se constitu
para generar cambios a nivel
funcional. Es decir, el consulto
ciones que apoyen a las pers
prender y procesar sus situ
sando en su ejercicio labor.

ye en una fuente posible
personal mas alla de lo estrictamente
rdebe detectar, proponer y realizar ac-
onas de la organizacién a aceptar, com-
aciones personales que se estan expre-
aly estan incidiendo en la organizacion.

El consultor debe tener una clara conciencia de que requiere lidiar
muchas veces con la baja motivacion del personal, con su apatia
Y pOco compromiso, con su baja autoestima y con s,us insegurida-
des y temores al fracaso. Esto implica considerar intervenciones

dirigidas a generar entusias i
’ mo, seguridad, autoconfianza, para
lograr los propésitos de su consultorfa, P
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En nuestro concepto, un buen proceso de consultoria debe sen-
sibilizar a las personas al cambio y a la mejora, debe estimularlos
a tomar riesgos, innovar y probar cosas nuevas; debe permitirles
cometer errores y aprender de ellos; debe generar reflexion para
cambiar la accion y desarrollar nuevas competencias.

En estos momentos el lector puede estar pensando que no siem-
pre se puede lograr lo que aqui planteamos, y esta en lo cierto,
pero no podemos dejar de lado lo que consideramos el deber ser
que siempre debe estar presente en la intencién de todo consultor
para que los cambios se sostengan en el tiempo. De acuerdo con
el tema de la consultoria y las caracteristicas del contrato en oca-
siones, somos conscientes, no puede llevarse a cabo plenamente
lo anteriormente expuesto, pero si debe quedar en la empresa un
saber claro sobre la estrecha relacion existente entre el desarrollo
personal de sus empleados y el de la organizacion.

Este impacto que la consultoria tiene sobre las personas afecta
en primera instancia a las directivas con quien desarrolla la rela-
cion y define la ruta del proceso de consultoria. Es con ellas con
quienes debe empezar a sensibilizar a la organizacion en el trato
de las personas fomentando valores como el respeto, la confian-
za, el buen trato y el reconocimiento de su contribucién al logro
de los objetivos de la empresa. Estas condiciones se dan mas con
las empresas medianas y pequefas que con las grandes donde
esta mejor establecida una cultura organizacional y unas politicas
claras de gestion del talento humano. En empresas grandes hay
un mayor interés en que sus empleados sean mejores personas y
realizan actividades con este fin.

La mayoria de las veces el consultor tiene la posibilidad de asu-
mir el rol de coach® de las personas o grupos del sistema clien-
te, competencia que es util desarrollar para ejercer la actividad

5 Anglicismo que se refiere a la persona que entrena, acompana e instruye a una
persona o a un grupo con el objetivo de cumplir metas o desarrollar habilidades
especificas. Colaboradores de Wikipedia. Coach (en linea). Wikipedia, La enciclo-
pedia libre, 2017 (fecha de consulta: 21 de Junio de 2017). Disponible en https//
es.m.wikipedioa.org/wiki/coaching
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de la consultoria. Para lograr este propésito de impacto en las
personas consideramos que el consultor en su perfil debe contar
adicionalmente con competencias de: escucha activa, empatia,

interés por el desarrollo de otros y liderazgo, como lo exponemos
en el capitulo 11.

Por lo tanto, la consultoria es un medio para motivar procesos
de crecimiento humano, pues si mejoran las personas mejora la
organizacion, no al revés como a veces se ha creido. El consultor

debe saber vender este planteamiento para contribuir al éxito de
su intervencion.

Para que esto se logre de la manera antes descrita es necesario
que el ser humano sea considerado y tratado integralmente, es
decir, en conexién cuerpo mente, corazén y espiritu. De esto nos

habla Covey cuando hace referencia al paradigma de la persona
completa (Covey, 2005).

Segun Covey,

los se’res humanos tienen cuatro dimensiones: cuerpo, mente,
corazon y espiritu”. Estas dimensiones expuestas por Covey re-

flejan cuatro'necesidades y motivaciones bdsicas de todas las
persqnc?s: vivir (Supervivencia), amar (relaciones), aprender
(crecimiento y desarrollo) y d

ejar un legad j e
tacién)” pag. 36, 9] gado (sentido de apor

Los directivos que logran estim
buyan con sus talentos son a
de las personas completas,

ulara las personas para que contri-
quellos que atienden las necesidades

“con un trabajo completo lo que supone una retribucién co-
rrecta, un buen trato, el uso de Iq Creatividad y oportunidades
de atender necesidades humanas sin traicionar principios,
estas pers'onas optan por una de las tres opciones superioresl'
cooperacién placentera, compromiso genuino o excitaciér;
creativa” pag. 40.

dejando de lado la necesidad de los directivos de tratar a las per-

sonas como cosas que se tienen que controlar y motivar a base de
zanahorias y garrotes.

El querer servir viene de su dimensién espiritual, de su conexion
con sus valores y los de sus semejantes. El trato digno, con respeto y
amor contribuyen a que esta persona puede aumentar su potencial.
En la medida en que la consultoria le muestre a quienes hacen
parte de la organizacion que esta experiencia laboral es también
una experiencia de crecimiento y evolucion personal e interior, las
personas se involucran con mas compromiso, pues comprenden
que no sdlo se trata de contribuir a la organizacion sino también a
su propia evolucién como ser humano.

Fortalecimiento de los equipos de trabajo

La mayoria, si no todos los procesos de consultoria, requieren de
trabajar con grupos y equipos de trabajo, ya sea en la consecucion
de informacién, analisis y procesamiento de la misma, socializa-
cion de resultados, capacitacion y entrenamiento, como en el de-
sarrollo de actividades especificas para generar cambio. Por ello
el consultor debe tener muy clara la forma como va a impactar
positivamente para que el grupo se consolide como equipo, reco-
nozca y valore sus cualidades y competencias, se motive hacia los
retos y la superacién de obstaculos, identifique sus debilidades y
desarrolle planes de mejora.

La participacién de los equipos en un proceso de consultoria
debe ser planeada y estratégicamente disefiada para que clara-
mente perciban los beneficios y ganancias de ser incluidos dentro
del proceso. La motivacion y buena disposicion que tengan en el
proceso van a asegurar su disponibilidad y permanencia hasta el
logro de los resultados. Por lo tanto, el consultor debe asegurar
una ganancia visible al grupo para tenerlos comprometidos con
el proceso. Lamentablemente la mayoria de las veces, por razones
de restricciones en el tiempo y otras por descuido, el consultor
utiliza los equipos para avanzar en su proceso sin trabajar a con-
ciencia en generar un impacto positivo para ellos. Este impacto
positivo, se refiere a aportes a su crecimiento y desarrollo, los que
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tienen que ver con nuevo aprendizaje, nuevas competencias y
nuevas oportunidades de accién y de reconocimiento.

El consultor al disefar su estrategia de intervencién requiere pre-
ver las ganancias que tanto las personas como los equipos van 3
tener de su participacion dentro del proceso. Muchas veces con
esfuerzos sélo en el dmbito de la comunicacion e informacién
se logran algunas ganancias, igualmente que con actividades de
reconocimiento y valoracion. No obstante, en la medida que po-
damos crear espacios de aprendizaje, actividades de instruccion
Yy entrenamiento, asi como, posibilidades de poner en practica
nuevz?s competencias, el impacto va a ser mayor. Y como se decia
anteriormente, las ganancias van a ser superiores en la medida en

que se toquep todas las dimensiones del ser humano: personal
espiritual, social, profesional y laboral. ,

En oc.asiones el consultor se enfrenta con un mal ambiente en el
trabajo Que indispone a las personas y a los equipos con quienes
vaa tra'b.ajar, generalmente originado por los estilos de direccién
i:(ocdratlcos, los inconvenientes en las comunicaciones o por lu-
ve?Isase ptoder. Estas condiciones que inciden en el clima se vuel-

untos que el consultor debe enfrentar con el fin de superar

a evolucion de los equipos. El consultor
que lleven, si no a erradicar los proble-

Dentro de las iniciati
Ic1ativas del consult y
. or . i
- Reuniones de anélisis podriamos incluir:

| Fortaiones de ans | Yy solucién de problemas
: e las relacio i
clientes pento nes y el compromiso con los
+ Desarrollo y formacién de lideres

» Formacién de equipos de al
aci to dese f
+ Definicién de vision de equipo mpene

Iniciativas que estén dirigidas a fomentar el desarrollo de las po-
tencialidades del individuo y de los grupos, ayudan a superar los
obstéculos de clima organizacional, lo cual agiliza los demas pro-
cesos en que esté involucrada la consultoria y facilitara la busque-
dade los resultados esperados del proceso. Las intervenciones del
consultor tienen un impacto importante en el clima organizacio-
nal como se vera a continuacion.

Impacto en el clima organizacional

El clima organizacional en el que se trabaja en una empresa esta
dado por los comportamientos, creencias y sentimientos que vi-
ven los colaboradores en su dia a dia dentro de la organizacion.
Estos pueden ser impactados con las intervenciones que el con-
sultor propone en su proceso de consultoria especialmente cuan-
do los hacen participes del proceso a los miembros de los diferen-
tes equipos.

Los colaboradores se sienten reconocidos y valorados cuando
las directivas de una organizacion, al invertir y definir una inter-
vencién con un consultor, demuestran su interés en el desarrollo
de la empresa. Esto hace que los colaboradores de la empresa se
sientan estimulados y esperanzados con un crecimiento o cambio
potencial. Una nueva intervencién genera novedad, cambio y es-
peranza en un mafana mejor expresado en condiciones laborales
mejores, pero solamente se da si el clima de la empresa es espe-
ranzador, positivo y optimista. De no ser asi, puede percibirse por
el contrario como amenazante, peligroso y riesgoso generando
miedos e incertidumbre especialmente cuando en la cultura o el
clima de la organizacién se vive la desconexion, la incoherencia
y el trato amenazante hacia los colaboradores. Por eso es tan im-
portante que el consultor tenga una evidencia cercana del clima
organizacional en el que se trabaja en la empresa, pues depen-
diendo de éste va a tener un impacto positivo o negativo al co-
mienzo de su intervencion, teniendo que desarrollar estrategias
para estimularlo o contrarrestarlo.

El consultor debe ser muy consciente de que cualquier interven-
cién que realice en el proceso de consultoria debe mejorar, enri-
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quecer y optimizar el clima organizacional, y es a partir de| cono-
cimiento de esta realidad que disefie sus intervenciones. De esta
manera, se puede asegurar que los cambios se apropien por parte
de los colaboradores y puedan perdurar en el tiempo.

Las intervenciones deben asegurar no solo el interés inicial po
parte de los colaboradores, sino que el consultor se de o
par por mantenerlo y aumentarlo dur
lo cual debe tener en cuenta estrategi
nicacion de los avances que estimul
expectativas positivas hacia la finaliz
la consultoria.

be preocy-
ante todo el proceso, para

as de participacion y comu-
en a la organizacién a tener
acion del proceso motivo de

Igualmente, las directivas y lideres d
tosy comprometidos con todo el
contribuir y sacar provecho de tod

€ procesos deben estar aten-
proceso de la consultoria para
o lo aprendido y de los nuevos

El‘proceso de consultoria a
rpleptas, formas de relacionarse

nuevas informaciones y
conocimiento.

concluido, y especialmente de vislumbrar las posibilidades futu-
ras de aplicar lo aprendido y finalmente tener la oportunidad de
aplicar formas nuevas de accién. Esto puede ser una reunién, una
encuesta, un blog, un chat.

La consultoria es la oportunidad que tiene el empresario y las
directivas de una organizacién para aprovechar la intervencion
del consultor y retar a las personas a salirse de su zona cémoda,
asumir nuevas responsabilidades que le permitan manifestar y
desarrollar nuevos niveles o nuevas competencias que su trabajo
ordinario no le permiten, afectando de esta manera también los
niveles de productividad y de desarrollo del personal.

El Consultor debe tener en cuenta que sus intervenciones pueden
afectar el auto concepto, la auto imagen y la auto estima, asi como
el concepto, imagen y estima que otros tengan de directivos y li-
deres pudiendo lastimar egos, generando defensas o resistencias
innecesarias. Por este hecho, las intervenciones del consultor de-
ben ser cuidadosas para respetar las creencias que otros tengan
de si mismos y de los demas, velando en lo posible por reconocer
y valorar a las personas.

Por lo tanto es innegable cdmo un proceso de consultoria afec-
ta el clima organizacional, las relaciones entre las personas y los
niveles de rendimiento de personas y grupos. Este impacto debe
ser trabajado en forma estratégica por el consultor para que sea
lo mas positivo posible.

Beneficios para empresatrios y directivas

La consultoria les facilita a los empresarios y a las directivas el de-
batir, conocer y reflexionar en temas que no son de su experticia,
les permite acceder a conocimiento certificado y a beneficiarse
del mismo no solo en aprendizaje nuevo sino en acciones concre-
tas que le permiten agregar valor a su empresa.

Contar con un consultor les permite tener un interlocutor vélido

que tiene visiones diferentes a las suyas con quien pueden venti-
lar sus inquietudes, sus temores y sus presentimientos.
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La temporalidad de los procesos de consultoria les da la
de contar con sus aportes sin encarecer la némina y sin recargar |5
estructura. Esto les da la libertad de suspenderla cuando lo estimen
conveniente y de volver a contratar cuando lo requieran.

posibilidag

En general podemos decir que la consultoria tiene mucho impac-
to en las empresas, especialmente cuando se afectan otros proc
Sos grganizacionales paralelos. La organizacion concebida come‘
un sistema abierto, nos permite asegurar que el cambio produc'ci
do en uno de sus procesos como efecto de la consultoria afectI
a todos los demas procesos o subsistemas que la compon,en P ;
todgs estas consideraciones, es de vital importancia ase uré:r(l)r
calidad de la consultoria que se contrata, tanto de |a emg res ;
el c9ns_ultor que la va a llevar a cabo, como dela metodoplo ia ¥
el disefio que se plantea, asi como de los recursos que se vgar? z

asignar para la misma. Para Kubr (Kubr, 2012) las razones que mo-

= Alcanzar los fines Yy objetivos de la organizacién.

. gesolver'los problemas gerenciales Y empresariales.
e§cubr|r y evaluar nuevas oportunidades
* Mejorar el aprendizaje.

Poner en practica los cambios

Por lo tanto a3 calidad de I3

consultoria de i
cance de los objetivog que | be estar referida al al-

15, El fripiicto aUENengs s cos enlwpresarios tienen para contratar-
. onsultoria i i
rectivas se debe pressrv. en los empresarios y las di-

nal que la empresa obtj recogiendo el aprendizaje organizacio-
Iene con la experiencia de la consultoria.

se Buedarepetis indmica de un resultado notable que
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Capitulo 2
Aspectos claves en la consultoria

Todo proceso de consultoria sin importar su tipo, enfoque o area
en que se aplique debe contemplar una serie de acciones funda-
mentales para lograr sus propositos y buscar la excelencia en su
realizacion. Es asi que el consultor debe tener presente una serie
de comportamientos y actitudes que le aseguren un buen desem-
peno y el alcance de los resultados esperados. Por ello es impor-
tante cumplir unas reglas de oro y seguir unas recomendaciones
fundamentales como las sugeridas.

Reglas de oro

Nos referimos a reglas de oro a los aspectos criticos que se deben
tener en cuenta para asegurar el éxito en el proceso de consul-
toria. Son comportamientos, actitudes, valores que deben estar
siempre presentes en la relacion con el cliente para poder agre-
garle valor y llevar el proceso a feliz término cumpliendo metas o
muchas veces superando las expectativas.

El aprendizaje que el consultor valientemente hace de sus propias
equivocaciones y de sus aciertos le va generando claridad sobre
cédmo debe fundamentar su actividad.

Estas reglas de oro no son negociables en el proceso de consul-
toria, siempre deben estar presentes al realizar la actividad, con
el fin de lograr el proposito. Son el faro que guia al consultor para
saber lo que es correcto o incorrecto en la actividad de la consul-
toria, es el referente para juzgar y evaluar toda accién dentro del
proceso.
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Segun nuestra experiencia podriamos definir como reglas de org
de la consultoria las siguientes:

1. Etica: la relacién se basa en la transparencia y el comporta-
miento ético en todas las actuaciones respetando la cultura
de los negocios de la organizacién cliente, del consultor y de
las personas. Todo actor en el proceso de la consultoria debe
serintegroy honesto con lo que se promete, se dice y se hace
siendo confiable y creible para el otro. Adicionalmente la éti-l
ca comprende también la confidencialidad de Ia informacion
p_rotegiendo la intimidad y la seguridad del cliente, evitandc;
divulgar aspectos que se han confiado Yy que solo le pertene-
cena él, cuidando de que no lleguen a terceros informaciones
que le pueden afectar su mercado o Sus estrategias.

Crecimiento: toc'io proceso de Consultoria debe dar como
resulltado el crecimiento y el desarrollo de las personas, los
€quipos y la empresa como un todo, satisfaciendo necesida-

des (reconocidas i

0 no por el cliente) y agregand
=con ol
organizaciones. yeares ¢ velora as

Sce)rvmo. la consultoria es una actividad de servicio, de apo-
YOy ayuda a las personas donde la generosidad en el conoci-

miento, la informacién i icié

y la disposicién de recurs i
os

el logro de los resultados, gerantiza

4. C.o- construccion: la responsabilidad del
tida entre cliente - consultor, com
construccion de sol

y se fundamenta e

proceso es compar-
} prometidos ambos en la co-
uciones, donde la relacién es bidireccional
n el gana - gana,

Un proyecto de i
Y consultoria que no
i q ump o) guna de
condiciones planteadas a . la con alguna &

tanto por la reputacion dzltiz::rmlfnte €s mejor no darle inicio
g su )
la organizacioén. Or como por el beneficio de

Cumpliendo estas re

glas de oro se ase i
.2 . ur -
cion con el cliente que conduce o e Jipropiada rels

a tener el terreno
. abon
sembrar y generar cambio en |as organizaciones ado para
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Recomendaciones generales para
conducir el proceso

Las recomendaciones generales las presentamos clasificandolas,
por el momento, en que son més tiles en el proceso de la consul-
toria, pero no significa ello que sean exclusivas de ese momento,
pueden ser valiosas en cualquiera de las etapas del proceso.

Sugerencias para iniciar el camino

« Escuchey tenga presente todos los deseos e intereses del cliente
e invollcrelos creativamente en la propuesta y en la intervencion.

+ Péngase en el lugar del cliente para conocer sus necesidades,
temores y dificultades con el fin de facilitarle la toma de deci-
siones y el compromiso con el proceso.

- Sea consciente de sus alcances y limitaciones para poder decir
NO cuando se requiere. Evite prometer lo que no puede dar
por falta de conocimiento o experiencia.

+ Enlo posible firme contratos y deje por escrito los acuerdos
a que llegé con su cliente para asegurar que ambos han com-
prendido el mismo mensaje y para que sea conocido de la mis-
ma manera por otras personas durante el proceso.

+ Desde el inicio asegure la transparencia en la comunicacion,
siendo sincero y abierto y asegurandole al cliente el manejo
confidencial de la informacién que entrega.

+ Comprenda a cabalidad lo que le acontece a su cliente dandole
participacion a éste para entre ambos construir la descripciéon
de lo que sucede. Su conocimiento solo es una parte de la rea-
lidad, el cliente posee otra cara de la misma, la cual se debe
tener en cuenta en el proceso.

+ Involucre en las sesiones iniciales y de planeacion al mayor nu-
mero posible de personas de la organizacion cliente, recuerde
que al dar participacion se reduce la resistencia.

Alertas para recorrer el trayecto

« Toda actividad que se plantee en el proceso debe tener una cla-
ra orientacion hacia el resultado propuesto en la consultoria.
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+ En el manejo de las relaciones y de las vicisitudes del procesg
debe tener la claridad de un objetivo a largo plazo en su re|a-
cion con el cliente.

+ Vivencie el proceso de consultoria como un reto a lograr, po-
niéndole todo el empefio y el compromiso para la superacion
de los obstéculos que se presenten en el camino.

+ Reconozca para luego respetar y evidenciar los valores organi-
zacionales e incorporarlos en el proceso de consultoria,

+ Cree canales de comunicacién de doble via donde las personas
esten informadas y disponibles para el avance de los procesos,

+ Vele por mantener la transparencia en la comunicacién cons-.
truyendo credibilidad y confianza en la relacién.

+ Manténgase siempre en contacto con la realidad a pesar de
que se contrarien los planes y las expectativas iniciales, para
poder hacer los ajustes necesarios y responder a las necesida-
des que van surgiendo en el proceso.

- Sea ﬂexible, vaya al ritmo del cliente reconociendo sus resis-
tencra§, temores, ayudandole a reconocer barreras que el mis-
mo seimponey facilitele el cambio.
gis;gi;:nrtegi de mantener claros los roles, las metas y los proce-

Conmatari, des e s Prsener en el proceso de

el personas sobre los aspectos

oo del proyecto, .los cuales puede atender cuando las cir-
stancias hayan mejorado.,

+ Creeunasolucién a medida de su cliente, todo cliente es tnico,

lo que ha he
cho con otros sélo izaj
: es su aprendi
nuevas soluciones, : “a)e para crear

* Mantenga el liderazgo dentro del
do, cree la oportunidad
comentarios e iniciativas

- Afrontelas incomodidad
su cliente, no deje avan

proceso que estd gestionan-
para presentar sus recomendaciones,
€s que percibe se estan generando con

zar el malestar, lle
- . , llegue a nuevos acuer-
S, recomponga la relacién antes de seguir con el proceso.

* Ante unaduda, pre
' Pregunteyy afronte, no se b ici
3, pre aseens g
Comparta la situacion conel client,e posiene

+  Evite hablar mal de los invo
miembros de la empresa o
estén presentes. Retinase

lucrados en el proceso, ya sea de los
de suequipo de consultores, que no
y confronte directamente con ellos.

"

« Centre el cambio sobre las fortalezas de la organizacion, evite
desatender los logros y avances que su cliente ha hecho por si
mismo.

Consideraciones para el cierre

+  Promueva la fase de seguimiento, ya sea que le corresponda al
cliente o a usted, para responder tanto a las expectativas del
cliente como a lo pactado inicialmente.

« Fomente la independencia de su cliente facilitdndole el apren-
dizaje y empoderandolo para que continue gestionando el
cambio por si mismo.

« Reflexione sobre el proceso e identifique sus aprendizajes ha-
ciendo uso de la bitacora de aprendizaje que proponemos en
la pagina 65.

« Aprenda de los errores, evite adoptar actitudes defensivas o de
culpabilidad, el resultado es una construccién conjunta donde

se comparte la responsabilidad.

« Procure dejar abiertas las puertas con su cliente, mantenga
con las personas que participaron en el proceso una relaciéon
abierta y cordial.

« Establezca en lo posible, encuentros futuros para evaluar el
mantenimiento del cambio, el desarrollo del seguimiento y

para fortalecer la relacion comercial con su cliente.

Las recomendaciones aqui presentadas las debe seguir todo
consultor que desee llevar con éxito el proceso de consultoria
en cualquier organizacién, éstas le permitiran tener una guia en
su actuar diario teniendo en cuenta que todo lo que hace es una
intervencion. Aun cuando el consultor deba estar comprometido
con su cliente en resolver la situacion que lo aqueja, no podemos
olvidar que el cliente es quien posee la situacion a resolver y como
tal el consultor lo debe comprometer con la apropiacién de la so-
lucién para llevar a feliz término el proceso.

Es importante destacar que el consultor debe estar también pres-
to a decir NO cuando la quimica con su cliente no sea buena,
cuando no se comparten los mismos valores y se encuentren ac-
titudes diametralmente opuestas ya que esto le impedira alcanzar
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con éxito los resultados que se esperan de la intervencion. Y por
ende, como hemos dicho anteriormente, cuando el consultor no
se encuentra preparado para manejar idéneamente la condicién
presentada por el cliente. En este caso lo recomendable es hacer
un corte con el cliente sobre el tiempo invertido en el
los logros parciales alcanzados. De ser posible facturar |
hasta el momento y dejar la relacién en los mejores t;
caso de no poder facturar es aconsejable que el consu
que los aprendizajes para evitar en el futuro situacion

proceso y
orealizado
érminos. En
Itor identifi-
es similares,

Capitulo 3
De los desaciertos al éxito en la consultoria

Todos los procesos de consultoria tienen tropiezos en diferentes
momentos, los cuales pueden provenir de las circunstancias orga-
nizacionales que se estén viviendo, de las personas encargadas en
la empresa o del mismo consultor.

La importancia de reflexionar sobre los desaciertos esta en que
le damos valor a lo que usualmente desanima y crea inseguridad
en el consultor, retrayendo e inhabilitando su posibilidad de cre-
cer y de empoderarse con lo que no funciond en sus procesos de
consultoria. Por el contrario, consideramos que los errores y los
fracasos son parte importante de los aprendizajes de la vida, son
insumos de gran valor para el crecimiento personal y profesional,
como tal, les debemos dar un lugar destacado en el fortalecimien-
to de nuestras competencias.

Los aprendizajes mas valiosos vienen, muchas veces de los fraca-
s0s 0 equivocaciones que se cometen, los cuales frecuentemente
son obviados, evadidos y no tenidos en cuenta por los consultores
por querer proteger su ego, su autoestima o imagen frente a otros.

Hemos encontrado que estos desaciertos son un capital precioso
para conocer la forma como no se debe proceder, ddndonos la
oportunidad de ampliar nuestra experticia encontrando nuevas
formas de actuar.

Se debe invertir tiempo para reflexionar en lo que no funciona,
en lo que se podria hacer mejor y de esta manera crear caminos
para identificar y explorar lo que es exitoso en los proyectos que
emprendemos.



De estas reflexiones, un buen consultor aprende y desarrolla com-

petencias para crecer en su profesion; al aprender haciendo forta-
lece su experiencia.

Hay consultores que se ven obligados a vender una imagen de
sabelotodo, de dominio de los temas, de autosuficiencia, motivo
por el cual les cuesta trabajo identificar sus propias fallas y apren-

der de los fracasos y mucho menos anunciarlos para que otros
puedan aprender de ellos.

Equivocos provenientes del consultor

Hay diferentes tipos de desaciertos delos
como son errores de metodolo
ciones y estilo.

: que podemos aprender
gla, proceso, disefio, enfoque, rela-

z_sttec;tqmere decir que en todo momento el consultor debe estar
aten O a recoger estos aprendizajes evaluando en forma perma-
€suactuary el resultado de las actividades que emprende en

Su proceso de consultoria
. para lo cual debe desarro 3
que se lo permitan. lar métodos

De todos

hay cinco lgzee;l’:ar[es qQue se pueden presentar en |a consultoria
uamos como | ! iti

Bt 0s mas criticos por parte de un

1. No generar confianzq y credibilidad

. . . ev ini i
calidad del servicio que orests involuacrrsaezggf Opini6n o percepcién acerca de la
0 aspectos fisicos de infraestructu-

ra, sist i inci
, emas y equos, como Prir lClpaImente de Inte"elaclon | 'umana
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su pensamiento, palabra y accién, esta congruencia es lo que le
genera credibilidad frente a las personas de la organizacién. Un
comportamiento confiable hace que los demas generen confian-
za en €|, de ahi lo valioso de manifestarla con las personas, de
tener una actitud abierta y generosa, en respuesta, esta actitud
va a fomentar seguridad frente al consultor. Si logramos generar
confianza y credibilidad vamos a disminuir la resistencia al cam-
bio y facilitaremos la aceptacién de las sugerencias y los nuevos
planteamientos.

2. No escuchar e imponer su pensamiento

La escucha activa es fundamental para generar la empatia que el
consultor requiere para establecer una relacién sélida, donde se
puedan abordar temas delicados en una atmosfera de seguridad
e intimidad que facilite la identificacion de problemas y posibilite
la expresion de inquietudes, temores y desasosiegos de las perso-
nas de la empresa.

Al escuchar el consultor esta aprendiendo de su cliente, esto le fa-
cilita su trabajo y le permite crear una atmdsfera de construccion
conjunta. Lo anterior va a satisfacer las necesidades que el cliente
tiene de participar y contribuir con su visién. Si no escuchamos, no
le estamos dando participacion a las personas de la organizacion
cliente lo que lleva a que se cierren, no escuchen y rechacen las
recomendaciones del consultor. Ademads el no escuchar le impi-
de al consultor atender en forma adecuada sus propias realidades
para dar una respuesta acertada a las mismas. Esto genera una
atmosfera de tensién que va en contravia con el ambiente que
se debe crear, de creatividad y de emocién de generar un cambio
organizacional. Este tema lo ahondaremos en el Capitulo 7: El reto
de la comunicacion efectiva.

3. Ser soberbio y egocéntrico
El consultor debe asumir una actitud de humildad, de querer
aprender de la organizacion cliente, de buscar las respuestas en

las personas de la organizacién, de apreciar lo que ellas aportan
y las visiones que tienen del problema. Si el consultor asume una
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actitud soberbia, de sabelotodo, de infalible, lo tnico

€ . . quevaa ge-
nerar es recelo, antipatia y distanciamiento.

4. Comprometerse con lo que no sabe hacer

No solo demuestra falta de integridad, sino que puede hacer dafoa
la organizacion, a su propia imagen y a la del gremio de los consul-
tores. El consultor debe ser honesto consigo mismoy con laem pre-
sa cliente para rechazar los encargos que el cliente le solicita, porno
estar preparado para hacerlo en forma idénea. El cliente debe saber
si. el consultor cuenta o no con la experiencia, y es él, quien a con-
ciencia decide si quisiera asumir el riesgo de que el consultor asuma
el encargo, a pesar de no tener la experiencia. En esta situacién el
consultpr debe comprometerse a prepararse, buscar los apoyo,s y
he.n'amlentas necesarias para alcanzar el resultado esperado. Fue
asi coTno a una de las autoras un cliente le solicité prepararse para
manejar un tema de negociacién Que no conocia, ya que queria
contar con su perfil profesional y humano para llevar a cabo esta
tare'a. Con el compromiso mutuo del cliente y del consultor se pre-
paré el temay se ajusté a la necesidad particular de |a organizacién
con un resultado muy satisfactorio para ambas partes.

5. Descuidar el manejo politico de las relaciones

Est i
neso hlaacie referencia a desatender las presunciones, las valoracio-
y la imagen de las personas teniendo comportamientos que

54

dentro de sus acciones para lograr los objetivos que se estaban defi-
niendo, la modificacion de actitud del Gerente General, quien estaba
presente y se molesté posiblemente porque el consultor no reaccio-
nd al comentario, distanciandose y dejando de apoyar el proceso.

Adicional a estos errores criticos podemos revisar otros que se co-

meten con cierta frecuencia y pueden entorpecer el alcance de
los objetivos:

« Afdn de cumplir lo contratado

Los afanes por cumplir lo prometido en las propuestas y contra-
tos, asi como, por ajustarse a los cronogramas, presionan dema-
siado impidiendo la flexibilidad que muchas situaciones requie-
ren. Esto lleva a que algunos consultores desatiendan los nuevos
requerimientos explicitos o implicitos que la organizacion cliente
manifiesta durante el proceso, dejando finalmente desatendi-
das necesidades puntuales relacionadas directamente o no con
el tema de la consultoria e impidiendo generar cambios sosteni-
bles en el tiempo. Por ejemplo, en una empresa de comida rapida
en un programa de entrenamiento un consultor le dio prioridad
a cumplir el programa establecido y no atendio las necesidades
particulares de unos participantes de detenerse en un tema, lo
que generd insatisfaccion general en la audiencia y el resultado fi-
nal fue la cancelacion de un segundo entrenamiento ya acordado.

Por lo tanto, el consultor debe se cuidadoso y mantener un equi-
librio entre lo acordado y las nuevas expectativas que se generan
en el proceso con el fin de generar satisfaccion en el cliente.

El anterior caso revela que en las propuestas y en el proceso de
contratacion hay que dejar cabida a cambios, adiciones, observa-
ciones y sugerencias que le permitan al cliente definir en forma
consciente el alcance que le quiera dar al proceso de consultoria
contratado.

«  Desconocer los resultados de otras consultorias y los avances lo-
grados por el cliente.
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El consultor debe partir de los logros obtenidos por el cliente en
otros procesos de consultoria o de desarrollo interno que se hayan
realizado con anterioridad o que se estén llevando a cabo simul-
taneamente, con el fin de aprovechar y coordinar esfuerzos que
impulsen y que hagan sinergia.

+ Omitir el sequimiento.

Un desacierto de disefio es no plantear, ni realizar desde el inj-
cio de la consultoria un seguimiento concienzudo que asegure la
consecucion de resultados sostenibles en el tiempo. Muchas ve-

ces el seguimiento no es explicitado desde el

. inicio en la relacién
cliente

— consultor, generando falsas expectativas en alguna de
las partes lo que genera finalmente razones de insatisfaccion

E! seguimiento es algo que se debe pactar desde el inicio, defi-
niendo los responsables y las actividades que se van a realiz’ar asf
como, la inclusion del valor de las horas de trabajo adicionales' en
la tarifa de honorarios o Propuesta econémica que se plantee.

Es frecuente encontrar empresas que han invertido en consultoria
para Ia_ realizacion de su Planeacién Estratégica. No obstante, no
se real|2ﬁ seguimiento de los planes de acciony de los indicad(I)res
dg gestion definidos, perdiéndose el efecto de lo realizado en la
pn'm.efa consultoria. Esto sucede por la falta de planeacién desde
el inicio de un seguimiento que estimule Y apoye a la organiza-

G i I
¢ on en la consecucién de sus objetivos estratégicos y que debe
erinvolucrado en |a pPlaneacion del proyecto.

* Falta de exploracisn de ex| ; ..
pectativas
proyecto y definicién del alcance del

L :
0s consultores pueden caer €n situaciones no deseadas con el

tc:g‘r/\ate al r;o lexplorar concienzudamente desde el inicio las expec-
Sy elalcance que va a tener |o solicitado por este.

Una empresa, por ejemplo, tenia

g COMoO expectativa sul-
tor socializara con todo el persg P queel con

nal de la organizacién los resulta-
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dgs del proceso de consultoria, hecho que nunca fue solicitado
ni comunicado explicitamente al consultor en el momento de la
contratacion del servicio. El satisfacer esta expectativa le implica-
ba al consultor jornadas de trabajo adicionales de dos horas con
cada division, o una jornada general de 8 horas con toda la orga-
nizacion, ademas de unas 16 horas de trabajo no presencial para
el disefio y el montaje de las jornadas lo que suponia un sobrecos-
to importante para ambas partes, costo que el cliente no estuvo
dispuesto a asumir. Lo anterior motivé al cliente a asignarle esta
funcion de capacitacion a otro consultor que le estaba trabajando
en otra area, solicitindoselo como valor agregado de los servicios
que le estaba prestando a la organizacion. Esta situacion llevé a
que el cliente le asignara la socializacién a una persona no experta
en el tema con los inconvenientes obvios de esta decision. Adi-
cionalmente, el resultado para el consultor gestor del trabajo fue
desalentador, pues era quien habia realizado la conceptualizacion
del proceso de consultoria cuyo fruto se le entregé a otro consul-
tor nedfito. Esta situacion que también tuvo un costo (no mone-
tario) para ambas partes, se pudo haber obviado si desde el inicio
el consultor explora con mayor detenimiento las expectativas del
cliente para que hubiera tenido la oportunidad de involucrar este
trabajo adicional de socializacion en su propuesta econémica.

« Fallas en el proceso de comunicacion

Como en toda relacion humana, en la consultoria hay frecuen-
tes fallas en el proceso de comunicacion, a las cuales el consul-
tor debe dar la relevancia que tienen en la calidad de la relacién
que establece y desarrolla con su cliente. El consultor debe tener
mucho cuidado con las susceptibilidades de las personas las que
pueden darse por sus origenes culturales, creencias religiosas,
afiliacion e intereses politicos, por mantenimiento de imagen o
poder, por diferencias de género, entre otras. En la relacion con
el cliente se deben evitar confrontaciones, opiniones personales,
chistes, trato confianzudo que pueda danar la relacion formal de
la consultoria, la que pudiendo ser muy cordial no es una relacién
social de amistad.
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« Confundirsurol

En muchas empresas, especialmente en las de familia, se pueden
llegar a evidenciar en el proceso de la consultoria los conflictos
que internamente las aquejan. El consultor puede convertirse en
el paino de lagrimas de unos y otros, situacion delicada que se
debe manejar con mucho tino para no entrar a formar parte de|
conflicto, para dar el apoyo que cada una de las partes requiere y
lograr que el conflicto no interfiera en el proceso de la consultoria,
En una empresa familiar de manufactura, dos hermanos que ocu-
paban cargos directivos no se comunicaban por rivalidad fami-
liar. Esto hizo que cada uno de ellos aprovechara al consultor para
comunicar sus insatisfacciones y hablar negativamente del otro.
Situacion que se puso critica en una reunién de la empresa donde
se estaban definiendo los valores organizacionales y los perfiles
de los cargos directivos. Por el tema de la reunién, al ser ellos di-
rectivos, y principalmente por no haber sanado los conflictos fa-
miliares, los llevé a hablar en publico de las caracteristicas negati-
vas del otro, hecho que hizo que uno de ellos llevara la discusion
al plano personal y familiar. Ante esta situacion el consultor pro-
movi6 la calma de los énimos y decidié terminar la reunién para
quedarse solo con ellos y fomentar una conversacién personal de
apertura que les permitiera aumentar la comprensién mutua. No
o’bstante, el suceso no facilité la buena disposicién de ambos ha-
cia el proceso de consultoria, teniendo el consultor que terminar
el proceso cuidando de ser imparcial Yy equitativo, organizando las

e?c-trwdades de tal forma que no se encontraran nuevamente a so-
licitud de ellos.

Experiencias como esta nos hace ver cémo los snimos y las dispo-

siciones personales de los participantes afectan los procesos de

consultoria teniendo el consultor que estar muy atento a escu-

char, r!o Juzgary crear espacios de encuentro y resolucién de di-
ferencias, mostrandose siempre imparcial y respetuoso con cada
uno 'de ellos. Sin embargo, en casos como el descrito pueden
existir problematicas muy personales que se salen de las manos
del consultgr y que deben de ser atendidas por otros profesiona-
les.. Es muy importante que el consultor no se aleje de su rol y no
caiga en la tentacion de convertirse en terapeuta de sus clientes
por més que la situacién lo invite a ello,
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* Actuar sin tener en cuenta la cultura y el clima de la organizacién

Cuando se trabaja con grupos el consultor debe tener presente
que al interior pueden existir rivalidades, temores, prevenciones,
mal manejo de la autoridad, malas relaciones entre companeros,
inseguridades, que al ponerlas de manifiesto en la actividad que
se desarrolla pueden incomodar y generar rechazo. Por esto es
muy conveniente pedir permiso, llegar a acuerdos previos, crear
seguridades en el grupo, cuidar la confidencialidad y el respeto
con que se deben relacionar todos al interior del grupo. Por esto
se debe hablar con anterioridad con los jefes para poder identifi-
car la cultura y el clima laboral del grupo y las posibles rivalidades
al interior para saber cémo manejarlas.

 Ofrecer soluciones estdndares

Una situacién que se observa con cierta frecuencia en los consulto-
res, es la tendencia de crear paquetes iguales o la misma solucion
para diferentes clientes. Aunque esta practica puede responder
mejor a las necesidades comerciales de venta y ejecucion del ser-
vicio de la profesion de la consultoria, no responden a las necesida-
des especificas de cada cliente en particular. En nuestra experiencia
los estandares en la metodologia y el proceso limitan el actuar del
consultor sesgéandolo y alejandolo de la realidad del cliente.

Cada cliente es una organizaciéon que esta determinada o defini-
da por la estructura, el tipo de negocio, la cultura, las personas;
esto la hace ser como un ser viviente, Unico e irrepetible. Por esto
es importante segun el sistema cliente precisar la metodologia, el
proceso y la eleccion de herramientas y técnicas para cada pro-
yecto de consultoria.

Hay que crear la solucion justa para el cliente, como cuando va-
mos al sastre y queremos que el vestido quede a nuestra medida.
Por ello es tan importante que el consultor cuente con flexibilidad
y creatividad para disefar lo que el cliente en particular requie-
re para satisfacer sus necesidades particulares, ya sea ajustando
su modelo estandar o disenando la solucién especifica para éste.
Esta accidn debe hacerse en la medida en que nos vamos enfren-
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tando con la realidad del cliente y vamos tomando conciencia de
lo que realmente necesita. Como en las consultorias de gestion
de calidad que a pesar de aplicar una misma norma, de trabajar
con empresas del mismo tamano y sector, los sistemas de calidad
resultan diferentes. Cuando los sistemas se copian generan tro-
piezos en la ejecucion y en la apropiacion de los mismos por |ag
personas de la empresa.

Igualmente, el consultor debe tener cuidado de no proponer por
moda, metodologias o herramientas que no respondan a las carac-
teristicas particulares del cliente y no le generen valor agregado.

Teniendo en cuenta que la mayoria de las empresas en Colombia son
Pymes, y que estas se han creado en forma empirica, se hace mas re-
levante ajustarse a cada una de sus particularidades mas que aplicar
modelos estandares e importar teorias y métodos de otros paises.

* Aceptar el diagnéstico del cliente

Un desacierto de proceso muy usual es no investigar la solicitud
inicia.l del cliente. Esto sucede cuando los procesos de consultoria
empiezan con un problema sentido por el cliente y aceptado por
el consultor sin una debida profundizacién que permita confirmar
su relevancia en la situacidn actual de la organizacién, o bien, des-

conociendo la relacién que éste pueda tener con otras condicio-
nes que padece la organizacion.

Al querer el consultor responder &
puede ocuparse del problema que
ciones que esta atravesando laorg
dable que todo Proceso de consu
que permita avizorar |3 importan
con otras situaciones por las cual
que en muchas ocasiones e| em
Inconvenientes que aquejan a sy
definir prioridades acertadas.

gilmente al pedido del cliente
no le agrega valor a las condi-
anizacion. Por ello es recomen-
Itoria inicie con un diagnéstico
cia del problema y su relacién
es esta pasando la empresa, ya
presario no es consciente de los
organizacion, lo que lo lleva a no

Una empresa pyme de productos d

A e cuero solicité una consulto-
rla para obtener la certificacion en

calidad, pues consideraba que
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su falta de recurso financiero iba a ser superada al estar certifica-
do. El consultor debié indagar los demas aspectos relacionados
con la escasez de dinero para ayudarle a fijar las prioridades, las
cuales no estaban en la certificacion de calidad, sino en la falta de
actualizacion de sus productos para hacerlos competitivos en el

mercado y asi aumentar sus ventas; por este motivo se le aconsejo
aplazar la certificacion solicitada.

Dependiendo del drea de consultoria, el consultor debe desarro-
llar herramientas agiles que le permitan ampliar su mirada de la
queja o motivo de consulta del cliente, como la que aparece en el
Anexo 1 - Encuesta inicial para precisar solicitud del cliente. Con
esta guia puede ampliar la informacién de la solicitud del cliente
para ayudarle a precisar sus prioridades y expectativas. El consul-
tor puede adaptar esta herramienta a sus necesidades especificas
segun el tipo de consultoria que realiza.

Para muchos tipos de consultoria, es til tener una vision integral
de todos los procesos de la organizacién antes de iniciar el pro-
ceso de consultoria ofrecido, con el fin de que el cliente aumente
su conciencia del estado de la gestidn de la empresa para definir
prioridades de accion. Esta informacion la podemos recoger con
una herramienta como la que proponia en el 2013 la CCB en su pa-
gina web para el autodiagnostico empresarial y que el consultor
puede adaptar para cada caso particular, ver Anexo 2 - Autodiag-
néstico Empresarial.

« Excluiralas personas de la organizacién implicadas en el tema de
la consultoria

En el proceso el consultor debe estar atento a dar participacion al
mayor numero de personas del sistema cliente relacionadas con
en el tema de la consultoria que se esta llevando a cabo. Hemos
encontrado que en algunas organizaciones el impacto de la ges-
tion del consultor no se hace evidente, pues se han mantenido al
margen a personas que pudieran haber sido los lideres, promoto-
res o seguidores del proceso. En ocasiones estas personas que no
se han tenido en cuenta durante el proceso se pueden convertir
en detractores u opositores del cambio pretendido por el consul-
tor al interior de la organizacion.
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Lo anterior también puede ocurrir cuando el consultor por falta
de paciencia o gestién no da participacion a las personas de la
empresa, bien por no saberlas motivar e involucrar, o por estar
muy rigido y circunscrito a los planes pre elaborados, terminando
el consultor asumiendo la tarea con el fin de mostrar resultados
en los tiempos fijados.

Esta situacion también puede darse por presién de los contratis-
tas de la organizacion, quienes no ven a futuro el inconveniente

de no haber participado y adquirido las competencias necesarias
para lograr el cambio.

En muchas ocasiones son las directivas quienes se resisten a in-
volucrar a las personas aduciendo el costo, la falta de tiempo o Ia
necesidad de atender a otras prioridades organizacionales. El con-
sultor debe estar atento a afrontar estas situaciones mostrando el
valor agregado que tiene para la organizacién el involucrarlas. Los
consultores deben estar mas comprometidos con el proceso de

aprendizaje y con el cambio organizacional que con el cronogra-
may la finalizacién de las tareas sugeridas.

Otra situacién relacionada con el estilo de administracién, se da
cuando es el cliente el que no quiere participar y desea que el con-
sultor asuma, como delegado suyo, las responsabilidades por él.
Fue asi como una eémpresa contratd a un consultor para aprove-

c'har SU conocimiento y experiencia con el objetivo de tomar deci-
siones referentes a I3 estructura de los

para lograr la certificacién de calidad,
Por esta razon Presioné al consultor a
para mantenerse al margen de sus o
crarse en las actividades
los aprendizajes quereq
sultor desarroll6 estrate
vas como al personal de

procesos organizacionales
solicitada por sus clientes.
que tomara las decisiones,
bligaciones y evitar involu-
sugeridas por el consultor para generar
Ueria para progresar. En este caso, el con-
glas para empoderar, tanto a las directi-
elilées Eermarin e o la empresa cliente, para que fueran ellos

cisiones con la facilitacion del !
consultor
logrando desarrollar el compromiso con la decision.
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« Desatender el proceso de aprendizaje

Un equivoco que se presenta cuando el consultor no esta atento a
generar espacios de reflexion es no propender por el aprendizaje
de las personas que se involucran dentro del proceso.

Los procesos de consultoria se benefician de la participacion de
las personas no solamente en la ejecucion del plan de consultoria,
sino también en la oportunidad de desarrollar competencias y
generar aprendizaje organizacional. Por esto el consultor debe
estar atento a generar espacios de reflexion y actuacion de nuevas
competencias para asegurar la apropiacion de éstas. Un proceso
de consultoria que no genera aprendizaje lo evaluamos como in-
completo, ya que los cambios no pueden perdurar en el tiempoy
no se impulsa el mejoramiento continuo de la organizacion.

Asi sucedié en una empresa de productos textiles que después de
invertir en una consultoria financiera en la cual el consultor aplico
un modelo estandar, lo Gnico que recordaron las directivas con el
paso del tiempo es un documento que reposa en la biblioteca y
no son conscientes de que el proyecto de consultoria haya gene-
rado cambio en los procesos organizacionales, ni en las personas.
Esta situacién la comparten muchas empresas y en nuestro con-
cepto se debe a la falta de atencion del consultor al proceso de
cambio gestado y de aprendizaje de la organizacion.

« Evitar tener prejuicios por el tamario o sector de la organizacién

Los consultores en Colombia y en general en Latinoamérica de-
ben estar preparados para trabajar con Pymes’, ya que éstas son

7 En Colombia, segun la Ley para el Fomento de la Micro, Pequefa y Mediana
Empresa, Ley 590, las PYMES se clasifican asi:

Microempresa: Personal no superior a 10 trabajadores. Activos totales inferiores
a 501 salarios minimos mensuales legales vigentes

Pequena Empresa: Personal entre 11 y 50 trabajadores. Activos totales mayores
a 501y menores a 5.001 salarios minimos mensuales legales vigentes.

Mediana: Personal entre 51 y 200 trabajadores. Activos totales entre 5.001 y
15.000 salarios minimos mensuales legales vigentes.

PYMES en linea(consulta en Agosto 16 de 2016) Disponible en: www.business-
col.com/empresarial/pymes/
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entre el 93 al 99 % de las empresas activas. Nuestra experiencia
trabajando con Pymes nos hace ver que muchas veces log con-
sultores tienen prejuicios relacionados con ellas por su tam
tipo de actividad o escolaridad de sus directivos, generando falsas
creencias y expectativas en cuanto a su competencia para desa-
rrollar proyectos de consultoria y generar cambio organizaciona|,
Es asi como, en varias ocasiones hemos encontrado que personas
con baja escolaridad pero con muchas competencias personales
logran a través del sentido comun, su liderazgo y su capacidad Vi-
sionaria desarrollar empresas exitosas y comprometerse adecua-
damente en los procesos de consultoria.

ano,

Aqui vemos nuevamente la necesidad de que el consultor sea
flexible y cree soluciones especificas

' para cada empresa cliente
en particular,

sin pretender siempre aplicar modelos estandares.

* Descuido en la planeacion

Aun cuando la mayoria de los consultores planean sus proyectos
deﬁconsu|ton’a Vemos que esta planeacién en ocasiones no es muy
cuidadosa y simplemente no se cumple. Con mucha frecuencia el
consultor_fa‘cilmente cede a las presiones de los directivos y delas
personas involucradas dejando que continuamente se incumplan
los cor_npromisos pactados, se actie sin la reflexion debida y no
se rea.llce _Ia evaluacién de los progresos parciales durante el pro-
ceso, impidiendo hacer log ajustes pertinentes a tiempo. Muchas
vecesestollevaa que se '

suspendan los proyectos de consultoria o
se alarguen, con los réspectivos costos para ambas partes.

Fal i .
alta de evaluaciones parciales para Ia realizacién de ajustes
De otr, .
cllentez :caefte, Zemos regbudo muchos comentarios y quejas de
os resultadrca ela Ientltuq de los consultores en la obtencién de
Osy en la practicidad de los mismos. Por eso se hace

necesario que el consult
Or permanentemente esté evaluando el
avance y genere con |

e e las Personas de la organizacién espacios de
lex s ajustes en forma o ar los
objetivos propuestos,  doents won o

El consultor d i
ebe ser exigente con las per-
sonas d izaci

@ la organizacién para poder mantener el proyecto de la

o4 |

consultoria como una prioridad organizacional y evitar asi caer en
los errores mencionados,

Como el lector puede darse cuenta los equivocos anteriormente
sefalados son barreras que conducen directamente al fracaso del
proceso de la consultoria, afectando la relacién con el clientey la
obtencidn de los resultados. Situaciones como las descritas afec-
tan la imagen del consultor debido a que estos errores generan
malas referencias y sentimientos de fracaso que perduran en la
mente del cliente y lo desprestigian. Como sabemos una mala
experiencia se comunica mas facilmente a otros que una buena

y los consultores generalmente amplian su cartera de clientes
por referidos.

Lo valioso de identificar y reflexionar sobre los fallos quesedanen
los procesos de consultoria esta en la oportunidad que tenemos
de generar aprendizaje y fortalecernos en nuestras competencias
de consultor. Por ello recomendamos en la evaluacién final de
todo proceso de consultoria generar lo que denominamos una Bi-
tdcora de aprendizaje (ver Tabla 1 en pagina siguiente). La llama-
mos bitdcora pues registra todos los pasos del proceso en nuestra
relacién con el cliente, y nos permite tomar conciencia de lo que
debemos hacer distinto, de lo que debemos continuar haciendo
y de las novedades que podemos incluir en préximas oportunida-
des. Es decir, esta bitdcora debe reflejar la ganancia en nuestra ex-
periencia como consultores y a ella debemos recurrir cuando en el
futuro hagamos procesos similares, bien sea con el mismo cliente
o con clientes del mismo sector. Esta bitacora debe ser un faro en
el camino del consultor para iluminary guiar su accion futura.

Cada consultor puede desarrollar su propio modelo de bitacora

segun su estilo personal, sus necesidades y el drea de consultoria
que maneja.

65



3)ualpd [9 UOd
uQ[oejas €] 3P OUIIWIUIIUBKY

67

sOpIUa1qo

50160 50| 9p OjudWINGaS

£)J03)NSUO0d>

ap 0s3>04d |ap 311312 A UYID
-ejuaWI|e0J}s AP S3UOIUNAY

0s9!

3 sapodas ap ugesoqe|d

sawlojul

>04d |3p ugIdEN|eAd

A oyuaiwinbas ap sauolunady

ugpew

-10jul €| 3p ojualwesadold

uo

uon

-ewJojul 3P OJudlWeuRAd]

1SUS AP SAUOIUNDY

ez||

ugiezjuebio e| ap |euossad
|e ugidedlUNWod ap eibajensy

lenjeAa e

nnponul

{guon
-uny ou np?

(ouopuny Ind?

soyradsy

2)403|NSU0)
ewixo.d esed
ejuand ua 13ud)

Jaesyipow
anb fey 9np?

Jeuiu
anb Aey anp?

anb Aey anp?

ejbojopois ap ouasia

ewelb
-0UOJ> [9p OJuUBIWIIR|qRIST

£110}|NSUOD B 3P

ofode ap odinba |e ugINpu|
10j|nsuod |3p

aued Jod £ ayuaip |ap aued
1od osa>0.d |3p Joypne od

-Inba o euosiad ap ugnIUYaQg

UQIdBIRIUOD 3P 0S320Id

eysandoud e) ap uoeoban

SOIDIAJIS 3P UOIIRZN0D)

eysandoud 3p ugeioqe|3

pepisadau e| 1eyd3N3p

ejed uQIdeWIOU) SP BWO)

AUIP |3

U0d UQ|IR|! B IP O]|0LIRSIG

Upnponu)

louop

Louopuny end?

Jenjeas e
s0¥3dsy

e}10}|NSU0d
ew)xgd esed

esyjpows
anb Aey 9nd7?

yeujwd
anb Aey pnd?

23uand U Jauay

anb Aey pnd?

-uny ou pnd?

3[ozipuaidy ap piodpyg - | bjqp;

—

O
\©



Cada consultor puede disefiar su propia bitdcora de aprendizaje
incluyendo o modificando los elementos aqui presentados, lo jm.-
portante es que le permita la reflexién, auto-observacion, auto-
evaluacion y por ende el aprendizaje, procesos necesarios para
sus propios planes de mejoramiento continuo en su actividad.

Tropiezos provenientes de los empresarios
y las directivas

No podemos dejar de lado este tema de los errores en la consulto-
ria, los desaciertos que se presentan por parte de los empresarios

y de las directivas que nos alejan de la obtencion de los resultados
esperados.

1. No aclarar expectativas

Los clientes deben tener muy claro qué esperan con el trabajo del
consultor, qué cambios quieren ver en |a organizacién y cudles
van a ser los resultados del proceso de consultoria. No obstante,
asumen la contratacién de sus servicios con un afédn de que haya,
alguien experto que se preocupe del problema que los aqueja
para dedicarse a otras cosas y en muchas oportunidades no de-
finen los resultados Precisos que con ello quieren lograr. De otra
partg, Ias expectativas en muchas ocasiones no se analizan con
suficiencia dejando cabida a suposiciones, lo que da lugar a equi-
vocos y malos entendidos. Por ello es vital entrar a describir con

ayuda a aclarar también |

: as expectativas
las contribuciones de cad &N cuanto al proceso y

a unade ellas.

2. No asignar tiempo a la consultorfa

ria i :

eveistc')as fj:taegfet'em[)o Para asignar al proceso, dejando que los

o Hemogs o 5 S€ interpongan con los planes o la programa-
i contrado empresarios que contratan los servicios
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de consultoria, pretendiendo que los funcionarios de la empre-
sa que tienen que intervenir, no dejen de hacer sus tareas ni de-
diquen tiempo extra a las reuniones de consultoria, lo que crea
tension en el personal y malestar laboral. Aqui se ve reflejada la
frecuente dificultad de dedicar tiempo a lo importante, para evi-
tar que se presenten urgencias y problemas en el futuro. La falta
de tiempo en la empresa lleva al aplazamiento o interrupciones
de las actividades de la consultoria perdiendo fluidez el proceso
y volviéndolo més pesado. Esto trae desmotivacion, pérdida de
ritmo y desorientacién en cada uno de los actores. Es por ello
que tanto el consultor como las directivas de la empresa, deben
empezar creando el tiempo y el espacio para las actividades de
consultoria, lo que implica:

+ Delegar, aplazar y reprogramar proyectos

« Unir los esfuerzos de varios proyectos en una sola actividad

« Contratar servicios y personal temporal

- Rotar al personal en puestos de trabajo

« Establecer nuevas prioridades organizacionales

+ Suspender o eliminar actividades que no estén agregando valor
- Aumentar jornada o reacomodar el horario.

3. No permitir que se involucre a las personas de la organizacion

En nuestra experiencia a la mayoria de los empresarios y directi-
vas de las organizaciones clientes les cuesta mucho trabajo crear
tiempos y espacios para que los empleados puedan atender los
temas de la consultoria. Por una parte piensan que son temas
ajenos al trabajo y no consienten que aplacen o pospongan las
tareas diarias y rutinarias para involucrarse en las actividades de
la consultoria. El consultor debe generar conciencia en el clien-
te que para alcanzar los resultados esperados, se requiere contar
con las personas de la organizacién. Si no se involucran, no van
a generar compromiso con los cambios que se van a establecer,
muchos de los cuales no se van a poder realizar sin su interven-
cién directa. La gran mayoria de las veces, el no cumplimiento de
los cronogramas se debe a que las directivas ponen de antema-
no otras prioridades organizacionales que responden mas a las
urgencias que al cambio que se esta buscando, por importante
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que sea. Ver Capitulo 5: El reto de la administracion eficiente del
proceso de la consultoria.

4. No comprometerse, ni asumir responsabilidades

Hay directivas que no se comprometen con el proceso de |a con-
sultoria, delegando en el consultor o en otras dependencias orga-
nizacionales la realizacion de las actividades o la toma de decisio-
nes. Esto hace que se dilaten las decisiones, se entre en conflicto
con otros procesos, se aplacen los compromisos y se estanquen
los resultados. En estos procesos de consultoria, el consultor debe
acn'x'ar como facilitador, para que sean las personas de la organi-
zacnor_\ quienes con su apoyo realicen las tareas que van a generar
cambio en si mismos y en la empresa, de tal manera que asuman
sus responsabilidades para facilitar el logro del proceso.

5. No cumplir con las tareas asignadas

Una falta de compromiso del cliente con el proceso de consultoria
que vale la pena destacar es el no realizar las tareas que el con-
spltor solicita para poder hacer sy trabajo o para facilitar que el
sistema cliente se apropie del cambio Yy genere aprendizaje. Lo an-
terior lleva a que se atrasen los cronogramas, no avancen |
cesos, no se logren los resultados
se vea involucrado en tarea
o del tema para el que ha sj

0s pro-
Propuestos o que el consultor

S que no serian de su responsabilidad
do contratado.

6. No cumplir con los pagos acordados

diente o en las pequenas empresas y es

: te incumplimiento afecta
directamente la operacién del proceso g

de consultoria.
7. No cumplir los cronogramas

Ya nos hemos referido a la difi

y cultad que se ti ignar-
le tiempo a los procesos de C . tlene para asigna

Onsultoria lo que inevitablemente
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nos lleva a no cumplir con los cronogramas. La falta de definicion
de prioridades también incide en que se incumplan las agendas
y se tengan que reprogramar las actividades. Igualmente los cro-
nogramas se ven afectados por la tendencia de introducir en el
tiempo de la consultoria los temas propios del negocio dandoles
mayor prioridad y retrasando los de la consultoria.

8. No permitir cambios

En ocasiones los clientes se muestran inflexibles ante los cambios
propuestos por el consultor para afrontar nuevas condiciones o
dar respuestas a nuevas necesidades que surgen en el camino,
obligando al consultor a que se limite a lo acordado y restandole

la posibilidad de generar mejor y mayor impacto en el proceso de
la consultoria.

9. No seguir las recomendaciones

Lamentablemente muchos clientes una vez reciben los informes
de la consultoria, y si estos tratan sobre la implementacion del
cambio, lo empiezan a aplazar para dedicarse a los problemas
rutinarios. A medida que pasa el tiempo, se va desvaneciendo la
influencia del consultor y la empresa cliente va procrastinando y
acomodéndose a vivir con el problema. Adicionalmente, la resis-
tencia al cambio, las urgencias diarias, los temas financieros, la ne-
cesidad de vender y producir, la falta de tiempo, son razones que
llevan a los empresarios a dejar para después la aplicacién de las
recomendaciones del consultor. De esta manera se corre el riesgo
de perder el saber aportado y la inversién econdmica y en tiempo
que hicieron en la consultoria.

10. No llevar el liderazgo

Es importante que las directivas asuman completamente el lide-
razgo de la consultoria, ya que son ellos quienes tienen la autori-
dad para aprobar los cambios, asignar recursos y establecer prio-
ridades organizacionales fundamentales para llevar a buen térmi-
no estos procesos. Adicionalmente, son las directivas los modelos
de comportamiento de los demds gestores del cambio dentro de
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la organizacién. Su comportamiento debe ser coherente con lo
que quieren lograr en la empresa y para ello deben llevar g li-
derazgo del proceso. Cuando falta este liderazgo los procesos de
consultoria van perdiendo fuerza, se van aplazando y tienden 3
languidecer.

11. No dar retroalimentacién al consultor acerca de Su vivencia de|
proceso

Las directivas deben ser conscientes de que los resultados que se
obtengan del proceso dependen de queé tan comprometidos han
estgdo ellos mismos con él, dando retroalimentacién al consultor

solicitando ajustar las experiencias a sus expectativasy necesidadesy

Algunas veces las directivas €speran a que se termine el proceso
Para evaluarlo, cuando ya no hay manera de hacer cambios para
alcanza'r otros resultados. Por ello es importante que las directi-
vas gsten Muy atentas al desarrollo del proceso con el fin de re-
troalimentar al consultor para que este pueda hacer cambios en
‘rer;omentos propicios para alcanzar los mejores frutos. Igualmente
taccig:sgltorddebe estgr prgocupado por solicitar la retroalimen-
adon uando tenga lngh.aos de que hay cosas que no agradan,
" ben:ﬁn;\i;;redned:nrz q(;nsneran que se hiciese de forma diferente.
compneio p nder tar?to d.e los desaciertos del consultor

empresarios y directivas de |as organizaciones clien-

Capitulo 4
Hitos de la consultoria

Hasta aqui el lector ya es conocedor de las importantes compe-
tencias que debe desarrollar el consultor para enfrentar los gran-
des retos que impone la actividad de la consultoria.

En este capitulo queremos enfatizar las actividades que debe rea-
lizar el consultor durante el proceso de la consultoria para salir
airoso de cada momento por el que atraviesa en la relacién con
su cliente.

Aqui es conveniente precisar el proceso que se debe seguir (ver
figura 2 en pégina siguiente), el cual se convierte en la ruta o pro-
tocolo que le sirve de guia al consultor para lograr el cambio que
la organizacién requiere.

En este proceso el consultor debe transitar por las siguientes eta-
pas, las cuales no son totalmente independientes la una de la otra,
pues se traslapan en los diferentes momentos de la relacién con
el cliente.

El desarrollo de la relacidn con el cliente se da desde el momento
en que entabla contacto con él y conoce su necesidad. En esos
instantes preliminares de la relacion se debe desarrollar la maxi-
ma confianza mutua y acercamiento para poder trabajar con la
mayor eficacia. Esto requiere entablar relaciones con el personal
de la organizacién y mantenerlas en los mejores niveles de des-
empeno durante todo el proceso para lograr al final la satisfaccion
del cliente con el proyecto.
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Figura 2 - Proceso de Ia Consultoria

En estas condiciones el consultor se encuentra listo para la im-
plementacion del plan de accién, la cual requiere programar con
agendas y calendarios para optimizar los tiempos y coordinar to-
dos los esfuerzos de la organizacion. El consultor debe estar aten-
to arealizar evaluaciones parciales para manejar las contingencias
y realizar los ajustes que se requieran.

Al terminar la ejecucién del proyecto el consultor debe concentrar
su energia, tanto en evaluar los resultados como en gestionar el
aprendizaje y el cambio logrado. Los resultados deben ser presen-
tados al cliente capacitandolo en el manejo de los mismos para
que pueda hacer seguimiento.

Dadas estas condiciones se debe programar el cierre del proyecto,
en el cual el consultor debe medir el grado de satisfaccién del clien-
te con el resultado y el proceso. Igualmente debe preocuparse por
mantener las relaciones con el cliente y hacer seguimiento de su
intervencion con el fin de tener nuevas oportunidades en el futuro.

Teniendo en cuenta estas etapas del proceso de consultoria, he-
mos elegido los principales momentos de un proyecto de con-
sultoria, para puntualizar los aspectos mas importantes que el
consultor debe tener en cuenta en su actuar para augurar su éxito
profesional.

Estos momentos los denominamos hitos de la consultoria por ser
acontecimientos muy importantes y significativos en el desarrollo
de un proyecto de consultoria. En cada hito se plantean las activi-
dades que consideramos el consultor debe realizar junto con unas
preguntas de verificacion que apoyan al lector para asegurarse de
su realizacion y le sirvan de guia durante el proceso.

Los siguientes momentos que se dan dentro de un proyecto re-
quieren de la mayor atencion del consultor para su efectiva pla-
neacion por tratarse de puntos criticos. Por esta razén son consi-
derados como hitos de la consultoria.

Estos hitos se agrupan por la fase del proyecto en que se presentan:
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1. Definiendo el proyecto de consultoria
+ Reunidn inicial
« Diseno de solucion
+ Definicién de honorarios
+ Elaboracion de la propuesta
+ Presentacién de la propuesta
* Seguimiento de la propuesta
» Negociacion de la propuesta
+ Contratacion

2.Entrando en accién
* Planeacion de la intervencién
+ Desarrollo del compromiso del cliente
* Ejecucion de la intervencién planeada

« Reunién de entrega parcial de resultados
+ Elaboracién de informes

* Retroalimentacion al cliente
+ Empoderamiento al cliente

3. Concluyendo nuestra participacion

* Evaluacién y cierre del proyecto de consultoria
+ Preservacion de |a relacién con el cliente

Definiendo el Proyecto de consultoria
Reunién inicial

Una vez realizado el contacto co
del consuitor, ya sea por llamad
donde el cliente ha manifestad
del consultor, se programa una
por objeto ampliar Ia informacio
nidad que tiene e| consultorde

n el cliente, por iniciativa de él o
a telefénica o correo electrénico,
O interés en conocer los servicios
reunion o entrevista la cual tiene
N mutua y es la excelente oportu-
Mpactar favorablemente al cliente.
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Es aqui donde el consultor debe decidir si parte de su propuesta
deba incluir o no un diagndstico a fondo del problema, o si pue-
de proponer con la informacion entregada por el cliente en estos
contactos iniciales, planes de accién para corregir la desviacién
encontrada.

Este aspecto es de vital importancia, como lo plantea Kubr:

“La investigacion y el diagnéstico de los hechos reciben a me-
nudo escasa atencién. Sin embargo, las decisiones sobre qué
tipo de datos se han de buscar, qué datos se han de omitir, qué
aspectos del problema conviene examinar a fondo y qué h?-
chos se pueden dejar a un lado predeterminan la pertinencia
y la calidad de las soluciones que se propondrdn.” (Kubr, 2012)
pég. 158.

Es importante también que el consultor conozca el sector de la
economia donde se desarrolla el negocio del cliente. Cada sector
tiene unas caracteristicas peculiares las que debe conocer el con-
sultor para poder enmarcar desde ellas a su cliente. Por gjemplo,
el sector de los alimentos se caracteriza por darle prioridad a la
preservacion de sus materias primas y de sus productos, por lo
tanto los tiempos de los procesos son vitales. El sector de ﬂorgs
donde la mayoria exportan a otros paises el tema del comercio
exterior y el transporte es critico. Todos esos temas criticos del
sector los debe tener presentes el consultor para comprender las
prioridades y los valores de la organizacion cliente.

Igualmente debe comprender el tipo de negocio que tiene el clien-
te, y como opera dentro de la cadena de valor del sect'or d(?nde se
mueve: quiénes son sus clientes, qué les ofrece, es decir, cu'ale.s son
sus productos y servicios, y cémo les agrega v§lor a'ellos. Asi mismo,
es importante conocer cual es la competencia 'y cémo se esta dife-
renciando de ella, es decir, cuél €s su ventaja competitiva.

En este momento puede parecer mucha informacjén y dificil de
conseguir, no estamos proponiendo todo un estudio formal y pro-
fundo, sino una informacién amplia no tan a fon@o que nos per-
mita anticipar y enmarcar sus necesidades y prioridades.
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De ser posible, también es conveniente conocer algo del estijg de
direccién y los principales factores de su cultura organizaciona|, El
consultor debe conocer en cudles valores sustentan sus Practicag
y planes estratégicos. lgualmente, es importante saber cémo son
reconocidos por los clientes. Al comprender su visién Y su misién
el consultor puede entender las prioridades y valores que guian
su cultura organizacional.

A continuacién presentamos algunas de las preguntas que el con-

sultor puede hacerse para aumentar la comprension de la organi-
zacion de su cliente:

+ ¢Cémo se establecen los propésitos, las estrategias, los objeti-
vos y las metas?

- ¢Como se determinan los procesos y los i :
medios que ha
emplearse? q bran de

¢Como funcionan icaci i

Lo funcio las comunicaciones entre los miembros dela
gC()rT\o es el proceso para resolver los problemas?

[_QEJQ Procesos se utilizan para tomar las decisiones?

. ch?mo sellevan a cabo las reuniones? '

5C9mo se conducen los grupos de trabajo?

iCorpo se relacionan los colaboradores?

éCual es el estilo de direccién de los directores?

Otro elemento clave en
a los diferentes clientes

€s van ihi " " .
tervencion, a recibir el beneficio directo de su in-

Asi que i i :
sien?pree g: rt‘:rzcafrélqs clientes dentro de una misma empresa no
a facil'y a veces no es muy claro definirlos. Usted
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d.ebe tener un inventario de los mismos para monitorear la rela-
cion con cada uno de ellos durante e proceso de consultoria.

No subestime ningun de los clientes que tiene que satisfacer al in-
terior de la organizacién, por creer que esta muy bien la relacién
con alguno de ellos puede desatender los inconvenientes que se
pueden presentar con algun otro. Siempre esté pendiente de te-
nerlos comprometidos y satisfechos con el proceso de consultoria.

Pregunte por aquella persona que no ha vuelto a las reuniones, por
aquel que manifestd disgusto o desacuerdo. Trate de enrolar a to-
dos en el proceso. Hagalos socios de su proyecto. No los descuide.

Hagalo desde el comienzo para evitar generar resistencias inne-
cesarias. Oiga a todos los que pueda, todos tienen qué contar y
decir; ubique su proyecto de consultoria como una solucién que
beneficia esas necesidades, permanentemente en todo el pro-
ceso, no es una actividad exclusiva de la venta de la propuesta.
Siempre tiene que estar vendiendo los alcances y bondades de su
intervencion. En el discurso siempre tenga en cuenta de eviden-
ciar los avances del proceso.

Podemos resaltar las actividades del consultor en este hito de la
consultoria enmarcéndolas en cada uno de los principales obje-
tivos de la reunidn inicial (Cdmara de Comercio de Bogota, 2006)
pag. 283.

1. Construir empatia y una relacién de confianza: La consultoria
es un negocio basado en la construccién de relaciones. Por lo
tanto es fundamental desarrollar buenas relaciones y un am-
biente de colegaje, de partnership, de socios empenados en el
mismo proposito.

2. Descubrir la personalidad de su cliente y ajustar su estilo en
esa direccion: Si su cliente tiende a ser firme y determinante
usted querra abordar el tema de negocios de inmediato. Si es
amistoso y cordial posiblemente podran tomarse un tiempo
corto para socializar antes de entrar al tema central. Un consul-
tor avezado podra también empezar a reconocer c6mo se co-
munica para ajustarse a ese estilo en la presentaciéon que usted
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haga. Igualmente podré identificar en la conversacisn su
dominio cerebral y el uso preferente de un tipo de inteliger?r-e~
Estos descubrimientos son fundamentales para djustar |3 fc -
may el contenido de nuestras conversaciones, Presentacio .
y debates y asi lograr acercamiento y mayor resonancia e ooy
Pacto en nuestro cliente, como lo vamos a ver en el capitulo”;_
comunicacion. )

3. Ayudar a identificar la situacién y pulsar el auténtico dese
cambio del cliente: El consultor debe explorar en la neces?dde
comuniFada por el cliente la naturaleza real de sus problemaad
determlnfar si estd en condiciones de ayudarlo. El consultor g sby
Ser consciente de que el cliente le est3 comunicando los sj et \
mas de una situacion y en la reunién inicial debe empezar Ia t? o
queda de la causa real de esos sintomas a través de pregu ;JS-
que le permitan al cliente ver |a situacion de diferente magn iy
al coqsultor precisar el tipo de ayuda que requiere el client s
4 lc)i:aﬁrnal‘l;q Io's ob?‘etivlos de la intervencién: E| consultor dert])ee .pre-
aquique es lo que el cliente qQuiere alcanzar con la inter-
vencion y debe ayudarle a precisar esos resultados en objetivos

recibira finalizada Ja intervencién
6. Determinar quién hace :
Cisar detalladamente las
cada una de las partes,
disponer recursos fisico
acabola intervencion,

qué: En este punto vale la pena pre-
responsabilidades y compromisos de
especialmente sj van a compartir y/o
s, de equipos o de personas para llevar

Y €on mayor razdn, si i
tenlisis N, si se van a repartir la
alizacién de fases o procesos de I3 inter;/encién g

7. Definirlaij i
lo la?g;:z;nlf:?::c.l?n Y €l soporte que requiere de su cliente: A
yelsoporte uemon nicial, trate de identificar la informacion
empeio en qu \lla a Necesitar de su cliente Y ponga todo su
8. Definir la prg reae cliente se comprometa 5 proveerlo.
cion dependeg dgl] ?icelon adecuada del proyecto: La programa-
quieren asignar al Tho due usted y su cliente fe pueden y
es importante hab?;?zch:c;)izra 9ue quede concluido. Por eso
e e e o
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precisar para cuando se requiere la solucién, determinar los li-
mltes.de fechas silos hay o que tanto las fechas de terminacién
son.aj~u'stables de acuerdo con el proceso. Evalué muy bien su
posibilidad de cumplir en esos tiempos o la necesidad de am-
pliarlos descie el comienzo. No acepte tiempos que usted sabe
con antelacién no va a cumplir, con tal de ganarse el contrato,
sea honesto e integro con su cliente y con usted mismo. Asi
mismo estimule en su cliente la honestidad para determinar
con sinceridad la verdadera urgencia si la hay o la posibilidad
de llevarlo a cabo con buen ritmo pero sin afanes para evitar
contratiempos y desgastes innecesarios. La mayoria de los
clientes acostumbran a presionar por fechas, mas por temor a
que no le cumplan queriéndose de esta manera cubrir con una
fecha anticipada, que porque haya una verdadera urgencia.
Desde el principio estimule con su cliente una relacién basada
en la transparencia, confianza y respeto mutuo.

9. Tomar la decision de seguir con el proyecto: Sea sincero y pien-

se si usted es el consultor idoneo para la situacién a atender y
si no es asi comuniquelo con transparencia en este momento al
cliente. Dandole sugerencias, de ser posible, de dénde encon-
trar lo que él requiere. Igualmente decida si el cliente cumple
con las caracteristicas por usted aceptadas para trabajar con €l
y para él. Refiérase a su codigo de ética y defina si la relacion
planteada por su cliente se encuentra dentro de los pardme-
tros por usted aceptados. Igualmente, revise si hay empatia
entre ustedes para poder trabajar con comodidad y energia
positiva, de no ser asi, es mejor renunciar a esta posibilidad.

Desarrollo de la reunién inicial

1. Llegue puntual y bien presentado. No hay una segunda opor-
tunidad para causar una primera impresién. Esta primera im-
presion tiene que ser la mejor posible, pues va a determinar
en las fases iniciales de la relacion con el cliente la apertura y
confianza que le brinden y una actitud favorable hacia el ser-
vicio que va a ofrecer. AQui empezamos a impactar la emocio-
nalidad de nuestro cliente despertdndole en él una actitud de
rechazo o aceptacion hacia lo que viene después.

“Su forma de vestir, de saludar, de hablar y su forma de com-
portarse, son elementos que hablan de su profesionalismo.
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Vistase de acuerdo con el tipo de cliente que visite” (Cdmara de
Comercio de Bogotd, 2006) pag. 286.

La primera reunién es una breve oportunidad para conquista
la confianza del cliente y causarle una impresién favorable '
Para comenzar y romper el hielo haga comentarios positi;/os
y creativos de tipo personal sobre generalidades de| contexto
empresarial o social. Evite temas politicos, religiosos o de gé-
nero donde se ven implicados juicios, Prejuicios y valoracig-
nes muy personales, en los que es dificil crear consenso. Eluda
asuntos de dificultad, de crisis: como la movilizacié

‘ i n, los de-
sastres naturales, la inseguridad, la violencia, la guerra, Toque
temas mas positivos donde haya la posibilidad de ir creando

una atmosfera de acercamiento con el cliente. jSea creativol

Pfegunte por el tiempo que tiene disponible para planear .su
discurso. Recuerde el uso efectivo del tiem POy empiece plan-
te'a’mdc? el.objetivo a lograr en esa reunién. Conduzca la reu-
;:gg ?rlstt;f)uyendo el tiempo en todos los asuntos importan-
Introduzca la conversacion

presentdndose como persona
€omo organizacién y déle la " A

oportunidad a su clie

.ha.g‘a I9 mismo. Si él realizé el primer contacto, szgeu?:r':eqn::
Iniciara presentando su situacion, Si lo establecioé usted, posi-
ble.mente quiera oirlo primero, P
Estimule al cliente a llevar la voz cantante para que hable de
Su empresa, de sus dificultades, esperanzas y expectativas.

Amplie la lnf’ormasién acerca de su cliente, hagale conocer que
ya sabe de é| y héagale preg

on general a la particu-
:jr para concentrarse al final en I3 situacion real d
agale muchas Preguntas al cliente qu

l? situacion que é| reportay la natural

Escuche a su cliente con atencj
alos asuntos que é| trae como't
consultar con usted y sy organi

on, déle la mayor importancia

€mas que justifican la razén de
Zacién.

clones especiales que deba tener en mente durante el proce-
so. Haga lo propio en las siguientes reuniones.

11. Establez.ca con su cliente el tipo de relacion cliente - consultor
que la situacién amerita Yy s mds conveniente para su cliente.

12. Defina su interés en participar en ese tipo de relacion cliente
- consultor. Diga no si lo que el cliente requiere no se ajusta
con el tipo de consultoria que usted hace. Déle sugerencias de
c6mo hacerlo si usted no es el mas indicado.

13. Reconozca las preocupaciones que pueda tener el cliente al
contratar un servicio externo de consultoria. ;Hay temor por
perder el control, por el manejo confidencial de la informa-
Cion, por asumir ciertos riesgos con impacto al interior y/o al
exterior de la organizacion? Promueva que se hable de estas
preocupaciones y junto con el cliente convenga la mejor ma-
nera de llevar a cabo las tareas que le preocupan.

14. Hable de los recursos y el compromiso que el cliente tiene
para resolver su situacion.

15. Indague y establezca los esquemas de participacion y del
compromiso de los actores del proyecto.

16. Especifique los retos que debe asumir el consultor y las situa-
ciones probleméticas con que se va a enfrentar.

17. Dimensione la envergadura del trabajo, el tiempo de dedica-
cion y los recursos que debe poner a disposicion de la empre-
sa cliente.

18. Comunique las necesidades, los intereses y los deseos que us-
ted como consultor tiene respecto al cliente.

19. Hable de cémo su servicio de consultoria le podria traer bene-
ficio al cliente una vez conocidas y definidas sus necesidades.

20. Toque temas como la disponibilidad de tiempo, de personas
y recursos para desarrollar el proyecto del cliente, asi como de
las facilidades locativas y de equipos.

21. Hablele de sus experiencias exitosas en situaciones similares
y exprésele sus bondades como consultor en esta situacion
del cliente. No olvide mencionar los proyectos en los que ha
trabajado y recuerde dar los nombres de sus principales clien-
tes. Cuando presente referencias de sus clientes primero pida
autorizacion a ellos para hacerlo, principalmente si se especi-
fican los trabajos realizados en su organizacion.

22. Resuma la reunién y preséntele al cliente la situacién tal como
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23.

24,

25.

26.

Todo lo anterior lo podra lo

presente los siguientes co
reunion inicial:

usted la ve. Verifique su comprensién y establezca cong
Silasituacion no se ve clara coméntele la necesidad de
previo de redefinicién del problema o necesidad de 3
Lo cual se puede incluir como el primer tema de I3 pr
de intervencion, o como un Unico tema de una prim
vencion, estando la segunda intervencién supeditad
Determine si es necesario reunirse con alguien mas
pliar la informacion acerca del problema antes de |3
cién de la propuesta.

Haga el cierre de la reunién resumiendo los puntos de acuer-
do y si ya cuenta con toda la informacién para elaborar una
Propuesta, defina el medio preferido por el cliente para re-
cibirla, estudiarla y analizarla. Indague sutilmente el tipo de
propuestas que a su cliente le gusta recibir, el formato, si las
prefiere sencillas y rapidas en blanco Yy negro, o sofisticadas
con fotos, colores y diagramas. Comprometa al cliente con
una fecha para reunirse y comentarla.

No se retire sin expresar su entusiasmo por el proyecto y ad-
miracion por el cliente quien decidis acometerlo. Igualmente
identifique la motivacion que tiene el cliente en usted como
consultor y en su servicio de consultoria.

enso,

N paso
tender,
Opuesty
era inter-
a aésty,

Para am-
elabora-

grar el consultor en la medida en que
mportamientos fundamentales en la

Escuchar
Observar
Preguntar
Anotar
Reflexionar
Comunicar
Sonreir

Después de la reunién inicial

intereses particulares, sy percepcién de la consultoria y el gra-
do en que esta dispuesto a colaborar con los consultores.
Defina la situacion a resolver.

Decida la naturaleza y el método de consultoria que se ha de
aplicar en la organizacion.

Los acuerdos logrados acerca de las funciones y responsabili-
dades de cada uno.

Los aspectos importantes a tener en cuenta en la propuesta.
La informacion adicional que requiere conseguir para la ela-
boracién de la propuesta.

Defina si tiene la empatia con el cliente y si el proyecto le en-
tusiasma como para continuar con el proceso o detenerse en
este punto, comunicandole al cliente su decisién.

Determine los siguientes pasos a seguir.

. Recoja el aprendizaje logrado de esta reunién inicial para que

las proximas sean mas efectivas.

A continuacién el lector encuentra en la Tabla 2 las preguntas de
verificacion que puede emplear para auditarse en cada una de las
actividades sugeridas para la reunién inicial.

Tabla 2 - Lista de verificacion de las actividades del consultor en la
reunion inicial

REUNION INICIAL

ACTIVIDAD DEL

PREGUNTAS DE VERIFICACION
CONSULTOR

Preparar la reunién le- a
vantando informacion | tura?, ;Qué lineas de negocio tiene?, ;06nde opera?,
del cliente consultando
la pagina web y pre-
parando las preguntas
importantes que va a
hacer. hacer al cliente?

{Qué informacién tengo del cliente?, ;Cual es su estruc-

{Cudles son sus servicios o productos?, ;A qué .sector
pertenece?, ;Cudles son las principales necesidades
por las que esta atravesando este sector?, ;Cémo se en-
cuentra el cluster® del cliente?, ;Qué preguntas le voy a

8 Conjunto de empresas del mismo sector que se encuentran proximas geografi-
camente y se colaboran para aumentar su competitividad.

85




SRR R T —

REUNION INICIAL

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Planear la entrevista ini-
cial con suficiente anti-
cipacion ayudandose de
una guia que le permita
contemplar los temas a
tratar.

{Qué objetivos voy a lograr en la reunién inicial?,
informacion necesito ampliar del cliente?, ;Que infor.
macién adicional debo obtener de Ia necesidad plap.
teada por el cliente en el contacto inicial?, ¢QUE temgs
debo tratar?, ;Qué posibles preguntas me va a hacer g
cliente?, ;Qué argumentos voy a emplear?, ¢Quiénes
van a estar o deben estar presentes?

Qu¢

Identificar la forma en
que va a presentar su ex-
periencia profesional, re-
saltando la importancia
de ésta en el servicio de
consultoria que le ests
ofreciendo al cliente.

{Qué es importante que el cliente sepa de mj conoci-
miento y experiencia profesional que me va a permitir
entender su negocio?, ;He revisado con profundidad
el servicio que le voy a ofrecer al cliente?, ;Qué infor-
macion puedo brindarles para motivarlos y generaruna
expectativa positiva acerca del servicio Qque estamos
ofreciendo?, ;Qué expectativas cree tiene el cliente

acerca de su servicio profesional?, ¢Cémo puedo res-
ponder a sus expectativas?

REUNION INICIAL

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Llevar preguntas estu-
diadas para hacer evi-
tando que se pasen por
alto temas importantes.

Qué quiero saber y por que?, {5¢ qué debo preguntar
y cudl es la mejor forma de hacerlo?, ;Tengo definido la
Pregunta para iniciar la conversacién o el analisis de la
informacion?, £5€ con qué preguntas ahondar el tema?,
{He previsto la forma y el argumento a emplear para
dar el cierre de la reunién, haciendo un resumen de la

informacién que me asegure haber contemplado todos
los temas?

Identificar cuanto tiem-
PO va a tener para esta
reunién.

¢{5¢€ de cuanto tiempo requiero para lograr mis obje-
tivos?, ;He precisado con mi cliente de cuanto tiem-
po disponemos para esta reunién? De acuerdo con el
tiempo dispuesto para la reunién ;He identificado cudl

fiebe ser la agenda de tal manera que ningun aspecto
Importante quede sin tratar?

No tener la agenda apre-
tada para no tener afanes
y mantener el buen esta-
do emocional para espe-
rar o darle el tiempo que
el diente necesite. Con-
temple demoras, atrasos
€ inconvenientes,

Preparar todos los as-
pectos logisticos previos
a la reunién para poder
llegar puntual y con los
fecursos necesarios para
estar relajado y confiado,
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iTengo suficiente tiempo antes y después de progra-
mar esta reunién para manejar los imprevistos que
pudieran suceder?, ¢He podido asegurarme de que
el cliente cuenta con el tiempo necesario para evitar
premuras y tension durante la reunién?, ;He tenido el
cuidado de no Programar la reunién inmediatamente

antes de hora de almuerzo o del horario de cierre de la
empresa?

{Qué atuendo VOy a ponerme?

I—
, ¢{D6nde voy a llevar los
documentos?,

iCon qué recursos voy a presentar mi

émpresa o mi servicio de consultoria?, ;Qué medio de
transporte voy a utilizar?

{Qué material le vo

chures, presentacio
aemplear?,

¢Sillevo carro dén

Y a entregar al cliente (tarjetas, bro-
nes)?, ;Qué ayuda electrénica voy

de voy a parquear?, {Qué transporte

Durante la reunién ini-
cial recoger informacién
acerca de: politicas, cul-
tura, clima, estructura,
esquema de comunica-
cién, relaciones inter-
personales, imagen que
proyecta la empresa,
visién, misién, politica
de calidad. Esto con el
fin de partir de lo que
existe, para estructurar
la entrevista y la pro-
puesta.

{Qué tipo de informacion debo recoger en la reunién
inicial que sea importante para desarrollar una pro-
puesta que le impacte al cliente?, ;Qué informacion
debo ampliar para comprender la realidad del cliente
y el contexto que maneja?, ;Esta la organizacion cliente
dispuesta para el cambio?, ;He reconocido los posibles
agentes de cambio dentro de la organizacion?

Hacer un sondeo sobre
las fortalezas y las debili-
dades de la organizacion
para saber cdmo se debe
enmarcar la consultoria.

iConozco las fortalezas y las debilidades del sistema
cliente?, ;Cudles son sus oportunidades y amenazas en
este momento?, ;Este conocimiento de que forma lo
puedo aprovechar para desarrollar una propuesta que
impacte al cliente?

Generar confianza mu-
tua y empatia demos-
trando integridad y co-
herencia.

iMe estoy poniendo en los zapatos del cliente?, ;Mani-
fiesto confianza en lo que el cliente me presenta?, ;Ten-
go claros mis valores y principios en mi actuar personal
y profesional?, ;Cudles son?, ;Cémo estoy expresando
mis valores en la forma como me relaciono con el clien-
te?

Impactar con actitud y
liderazgo para que la
apariencia fisica pase a
un segundo plano.

{Qué quiero comunicaral cliente?, ;Qué impacto quiero
que tenga mi visita en el cliente?, ;Cudles son los prin-
cipales aspectos que quiero recuerde de mi el cliente?

pUblico voy a tomar?, (Cuéntas cuadras debo caminar?
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REUNION INICIAL

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Desarrollar relacién con
el cliente y producir
acercamiento.

{He logrado identificar los puntos en comm
mos con el cliente?, jLogro identificar los aspectog que
le gustan mas al cliente?, ;Puedo intuir con lo que ob-
servo en el ambiente sus intereses y preferencias perso-
nales y/o familiares?

Prever qué posibles obje-
ciones puede presentar
el diente acerca de mi
servicio de consultoria.

iCuéles serian las objeciones que pudiera poner |
cliente sobre las condiciones en que presto el servi-
cio de consultoria?, ;Qué inconvenientes puede ver el
cliente sobre la forma en que propongo trabajar?, ;Qué
argumentos puedo emplear para manejar las posibles

objeciones que tenga el cliente sobre mi o el servicio
que propongo?

REUNION INICIAL

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Explicar la metodologia
que se va a utilizar en la
intervencioén para preci-
sar las expectativas que
ésta pueda generar en el
cliente.

iHe explicado al cliente la metodologia de la interven-
cién?, ;El cliente conoce el tipo de propuesta que va
a recibir?, ;He acordado con él los apartes que debe
contemplar la propuesta?, ;Conozco las expectativas
del cliente frente ala propuesta que va a recibir?, ;Esta

buscando rapidez, calidad o profundidad en nuestra
propuesta?

Atender al clima que se
genera y al proceso que
sigue la reunion.

¢C6mo me siento y cémo creo que se siente el cliente
en esta reunion?, ;Desde qué emocién estamos conver-
sando?, ;Qué futuro intuyo va a tener nuestra relacién?

Estar presente con el
cliente: escuchar, com-
prender y visualizar la
solucién con y para el
diente.

¢Estoy parado(a) en el lado del cliente?, iDesde alli,

€6mo veo las necesidades y la forma como la consulto-
ria las satisfara?

Aclarar cémo quiere el
cliente recibir la pro-
puesta y asegurar le
brinde  retroalimenta-
cién de la misma.

iDesea estudiarla primero antes de volverse a sentar
con nosotros para discutirla?, ;Prefiere que lo acom-
pafiemos en el estudio de la propuesta para responder
a sus inquietudes?, ;Quiere 0 no comprometerse con
nosotros en una nueva reunion?, ;Por qué?, ;Se la envio
por internet o se la llevo personalmente?, ;Con cual de
estas dos opciones logro enganchar mas al cliente?

Partir de las necesidades
del diente para hacer la
presentacion del servi-
cio de consultoria.

¢Cémo puedo vincular las necesidades escuchadas y
percibidas del cliente con mi servicio de consultoria?,

{De qué manera puedo serle Gtil a mi cliente?, ;Cémo
le podria contribuir?

Identificar quién(es)
decide(n) la compra del
servicio para conocer
sus respectivas expecta-
tivas.

{Conozco quién es el cliente que autoriza, qué com-
pra o qué se beneficia del servicio de consultoria?, ;He
identificado qué beneficios estan dispuestos cada uno
de ellos a comprar?, ;Con qué otras personas deberia
conversar acerca del tema?, ;Conozco los intereses de
la persona que toma la decisién de compra?

Orientar al cliente acer-
ca de como sus expec-
tativas pueden o no ser
alcanzadas con nuestros
servicios de consultoria.

{Qué alcances y limitaciones tiene nuestro servicio de
consultoria para satisfacer las necesidades del cliente?,
iCoémo hacérselas saber al cliente?

Interesarse en analizar
la necesidad del cliente
independientemente
que nosotros seamos sy
solucion.

iCudl es la necesidad que comunica el cliente?, (Cudles
la necesidad que yo intuyo que tiene, asi no la comu-
nique o sea ¢ consciente de ella?, ;Cudl seria la forma
de satisfacer esas necesidades?, ;Las podria satisfacer 0

Identificar lo que el
cliente quiere ver en [a
propuesta,

podria indicarle de qué otra manera satisfacerlas?

{Qué cosas espera el cliente encontrar en nuestra pro-

puesta?, ;Qué tipo de propuesta consideraria adecuada

para sus necesidades?, ;Puedo identificar qué es lo que

No quisiera que se le ofreciera?

Evaluar el impacto al-
canzado en esta primera
reuniény lo que se debe
enfatizar en las reunio-
nes subsiguientes.

¢Conozco qué es lo que nos acerca a nuestro cliente y
qué asuntos nos distancian?, ;Me queda claro el resul-
tado esperado por el cliente?, ;He podido identificar los
agentes de cambio al interior de la organizacion?, ;Ob-
tuve toda la informacion que se necesitaba del cliente?,
{Qué resistencias puedo anticipar en el cliente?, ;Qué
obstaculos percibo para el desarrollo de la consultoria?,
{Qué facilitadores?, ;Qué temores o preocupaciones
tiene el cliente con la consultoria?, ;Como percibo el
compromiso del cliente con la consultoria?, ;Qué as-
pectos son de importancia tener en cuenta en la pro-
puesta?, ;Qué temas se deben seguir discutiendo y
analizando?

Identificar laimagen y el
impacto que le causaron
los clientes, asi como,
la emocion que le deja
para trabajar con ellos.

{Qué pienso acerca de lo que se puede trabajar en la
empresa?, ;A qué estarian abiertos?, ;De qué manera
puedo contribuir?, ;Qué necesidades debo crear?, ;En
qué aspectos me debo cuidar?, ;Me interesaria traba-
jar con este cliente?, ;Siento afinidad o empatia con el
cliente?, ;Soy el consultor que ellos necesitan?
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REUNION INICIAL

.

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Identificar el problema
real a resolver con el fin
de generar el cambio
deseado en la organiza-
cion.

¢La necesidad planteada por el cliente refleja el verda

dero problema?, ;Ese problema tiene una sola indole?
¢Sitiene varias dimensiones cudl seria la esencial? iTe,;:
go completa claridad de cual es el problema a resolver?

Reconocer la necesidad
de implementar estra-
tegias para facilitar el
cambio y lograr el com-
promiso de las personas
frente al mismo.

iTengo informacion acerca de la actitud que tienen
las personas frente al cambio?, ;Qué tanta resistencia
al cambio voy a enfrentar?, ¢Veo una necesidad espe-
cial de disefar estrategias para superar la resistencia al

cambio?, ;Sé de qué manera los VOy a comprometer
con el cambio?

Prever las posibles fallas
0 inconvenientes que se

pueden presentar con el
cliente.

iCon este cliente qué podria fallar en el proceso?,

iCuenta el cliente con todos los recursos necesarios
para poder desarrollar la consultoria?, ;C6mo podria
sortear esos inconvenientes?, ;Se podrian desarrollar

planes de contingencia para enfrentar esas posibles
fallas?

El lector puede estar pensando que son muchas cosas que aten-
der y muy poco probable conseguirlas en una entrevista inicial
que generalmente es corta. Sin embargo, es con la experiencia
que el consultor puede ir abarcandolas con maestria y casi de for-
ma espontinea. Cada vez cubrira mayor cantidad de aspectos y

POCO a poco se va a ir dando
vidades tienen al atender m4
proceso de intervencion.

cuenta del beneficio que estas acti-
s eficazmente las siguientes fases del

Diserio de solucién

Una vez detectadas las nec
blemas que presenta, con
dad de tiempo para hacerl
contribuciones que pued

en pagina siguiente).

esidades del cliente, delimitados los pro-
ociendo el presupuesto y la disponibili-
es frente, el consultor debe identificar las
e ofrecer para darles solucioén, (ver Tabla 3

Tabla 3 - Lista de verificacién de las actj
diseno de la solucién

vidades del consultor en el

DISENO DE LA SOLUCION

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Analizar la me-
todologia que se
pueda emplear
para la solucién.

iTengoidentificadas las claves de éxito a tener encuentaenla
solucién?, ;Desde qué enfoqué puedo afrontar la situacién?,
{Qué recurso metodologico puedo emplear?, ;Qué técnicas
serian utiles para el logro de los objetivos?, ;El enfoque teé-

rico y la metodologia que he elegido va a ser comprendida
por el cliente?

Establecer los
recursos que se
requieren para su
implementacion.

iCuento con el personal, el equipo, las herramientas y los
materiales que el proyecto requiere?, iNecesito aliarme con
otros consultores para atender la necesidad?, ;Es conveniente
contratar proveedores para atender la logistica o para delegar
alguna responsabilidad del proyecto?, ;Requiero proveerme
de equipos o herramientas que no poseo por el momento?,
De qué personas de la organizacién voy a requerir para el
desarrollo del proyecto?

Identificar el pro-
cedimiento  que
se debe seguir.

¢{Tengo claridad de cada una de las etapas que debo realizar
para la consecucion de los objetivos?, ;Sé con lo que debo
contar para iniciar cada etapa?, ;En cada etapa, sé qué activi-
dades desarrollar?, ;He identificado claramente los objetivos
a lograr en cada una de ellas?, ;He contemplado una sensibi-
lizacion y/o capacitacion de las personas de la organizacion
para llevar a feliz término el proyecto?

Establecer la du-
racion de las fases
y las actividades.

¢He logrado reconocer la secuencia o cronologia de cada una
de las etapas?, ;Sé cuanto tiempo debo asignarle a cada una de
ellas?, ;He reconocido las actividades que se pueden hacer al
mismo tiempo?, ;Las he logrado plasmar en un cronograma?

En primer término debe identificar con qué enfoque tedrico y
metodoldgico trabajar la solucion para el cliente. Luego debe pla-
near la forma y la conveniencia en que se puede realizar el tra-
bajo, identificando la necesidad o no de hacer alianzas con otros
consultores, o de buscar proveedores que le permitan brindar una
solucién integral.

De igual manera debe establecer las fases del trabajo con el re-
curso que requiera para cada una: humano, tiempo, espacio, equi-
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po, tecnologia, material; asi como, la duracién aproximada para [a
elaboracion del cronograma y poder tener claridad de los Costos
para la propuesta financiera del servicio.

Definicion de honorarios

Los honorarios deben de fijarse teniendo en cuenta varios facto-
res, como son: precios del mercado, prestigio adquirido, empresa
contratante, especialidad del tema y oferta-demanda del servicio

(ver Tabla 4).

Tabla 4 - Lista de verificacion de las actividades d
definicién de honorarios

el consultoren Iq

DEFINICION DE HONORARIOS

DEFINICION DE HONORARIOS

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Averiguar  quiénes
han sido con ante-
rioridad sus provee-
dores de consultoria
para deducir lo que
ha estado pagando
por estos servicios.

¢Con quienes ha contratado servicios de consultoria?,

iCules dreas de la empresa han contratado servicios de
consultoria?,

Diferenciar tarifas de
acuerdo con numero
de horas y numero
de temas tratados.

¢He cotizado de acuerdo con volumen y esfuerzo implica-
do?, ;He logrado darle claridad al cliente de que la tarifa
varia de acuerdo con el volumen de trabajo y que reconoz-
ca el beneficio de contratar més horas?, ;Qué otra variable
estoy teniendo en cuenta para asignar la tarifa?

de pago del cliente.

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION
¢Es habitual para el cliente contratar servicios de consul-
Identificar capacidad toria?, ;Busca patrocinios o subsidios de la consultoria?,

iSe encuentra en otros Proyectos con asesores externos?,
{Qué tan grande es su estructura?, ;Qué tipo de servicios o
productos vende?, ¢A qué sector pertenece?

Involucrar en la pro-
puesta y en el con-
trato el costo de los
tiempos adicionales
que pueden surgir al
terminar la interven-
cion.

¢{He involucrado el costo del seguimiento dentro de la esti-
macion de los honorarios?, ;He logrado que el cliente ten-
ga claro lo que incluye y excluye nuestro servicio?, ;Se han
programado reuniones de acompanamiento con tarifa di-
ferencial para después de la intervencion?, ;Hasta cuanto
tiempo voy a estar disponibles para cualquier consulta?,
¢{He aclarado esto con el cliente?

Investigar acerca de
lo que el cliente tiene
presupuestado para
la intervencion.

Sefalar la relacién
costo-beneficio, asi
€omo, costo de opor-
tunidad.

¢Con qué recursos cuenta el cliente para la intervencién?,
{Puedo ajustar mi intervencién a ese presupuesto?, ;Pue-
do hacer una escala de honorarios para que el cliente elija
las fases que le interesan y sean de su prioridad?

éQuedan claros los beneficios que va a adquirir el cliente al
contratarme y no a otros?, ;Le he sefalado la oportunidad
que tiene conmigo para desarrollar la intervencion?, (Tie-
ne el cliente comprension acerca de mis competencias,
experiencias y conocimientos para realizar la intervencion
y de la conveniencia de hacerlo conmigo?, ;Conozco mis

Conocer e punto de
equilibrio para nego-
diar por encima de éste,

ventajas competitivas y logro vendérselas al cliente?

{Se cutél. es el costo real de la consultoria y el margen de
rentabilidad que quiero conseguir con este trabajo?

Investigar los precios
alos que otros le han
cotizado y los que se
estan ofreciendo en
el mercado.

¢Puedo tener acceso
haya recibido el client
Otros consultores por

confidencial a otras propuestas que
e?, ;Conozco cuanto estan cobrando
un trabajo similar?
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Ofrecer una tarifa de
mantenimiento dife-
rente a la ordinaria a
la cual se pueda te-
ner acceso durante
un periodo determi-
nado, por ejemplo,
durante los siguien-
tes 6 meses.

{He comunicado al cliente que lo estoy favoreciendo al
darle una tarifa especial de mantenimiento, durante un
periodo de tiempo, por haberme contratado?

Evitar que el cliente
lleque a pensar que
le estd generando
dependencia con el
deseo de facturar
més.

¢Al cliente le queda claro el alcance de mi propuesta?, ;Mi
propuesta llega hasta que el cliente puede asumir por él
mismo la continuidad del trabajo?, ;La propuesta es lo
suficientemente completa como para que el cliente pue-
da sentir que al contratarme ha atendido con suficiencia
el problema?, ;Sabe que tiene el control de la decisién de
aumentar o no el alcance y el tiempo de la intervencion,
segun su criterio?, ;Le he dado seguridad de que solo le es-
toy proponiendo lo que realmente necesita?, ;He logrado
que el cliente comprenda el costo del trabajo contratado
y que los honorarios pueden variar solo si se supera el al-
cance de lo contratado?

93




DEFINICION DE HONORARIOS

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Discriminar tarifas de
acuerdo con el pais
o la ciudad y con el
tiempo y esfuerzo de

¢El cliente esta claro de que las tarifas varia
delaciudad y el tiempo invertido en los d
¢Conozco cudles son las tarifas que cobr
en esa ciudad?

n dependiendo
esplazamientOs?,
an los Consultoreg

desplazamiento.

Adicionalmente el consultor debe ser muy cuidadoso en el cobro
Sus servicios para que no quede por debajo de los costos reales 3
costa de su ganancia, ni muy elevados que se salga del mercado,

Cada profesional independiente o fir
sarrollar su metodologia
tasar aspectos como:

ma de consultoria debe de-
Propia para costear, en la cual se deben

1. Costo de horas de trabajo del consultor, diferenciando por:
« Nivel del consultor: Junior, Senior, Socio

+ Tipo de actividad: Frente al cliente y detras del cliente (tra-
bajo en oficina)

Costo de horas de personal administrativo involucrado

Gastos administrativos (materiales, logistica, polizas, impues-
tos, seguridad social)

4. Gastos de desplazamiento o manutencidn

Indice de participacién del Proyecto en costos de operacién

6. Indice de participacién del proyecto en costos de mercadeo y
Promocién del servicio

Porcentaje asignado a imprevistos

w N

»n

7.

Adicionalmente a estos costos se

le debe adicionar el indice de
rentabilidad que se desea tener e

Elaboracién de la Propuestq

Para que la propuesta sea 9anadora ésta debe enfatizar el valor
que tiene la consultoria para e| cliente, razén Por la cual el cliente
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estara en disposicion de contratar
propuesta el consultor debe defini
va del valor y beneficio que tiene

SUs servicios. Es asi como en la
r'suservicio desde la perspecti-
para el cliente.

Segun Enrique Tafur en el programa de formacién de consultores

empresariales de la CCB (C4mara de Comercio de Bogota, 2006)
pags. 128y 129.

“Se construye una oferta de valor:

1. Enfocdndose en el cliente, conociendo bien sus necesida-
des y expectativas.

2. Ofreciendo una combinacién de beneficios de producto,
servicio y precios razonables que constituye un valor supe-
rior para el cliente.

3. Manejando eficaz y eficientemente sus procesos de nego-
cio, tecnologia de informacion y el personal responsab{e
de comunicar, crear y suministrar valor para el cliente sin
perder de vista la rentabilidad”

Esta oferta de valor debe estar reflejada en la propuesta. Sin embar-
go, la percepcion que el cliente tenga de esa oferta va!or vaa .estar
también condicionada por los siguientes factores, segun Tafur:

+ “Precio

+ Marca

+ Los tiempos de espera .

+ Variaciones sobre la promesa comercial

+ Condiciones del producto en la entrega

- Procedimiento de las 6rdenes de pedido

» Procedimiento de crédito, facturacion y cobro

2 ivi rvicio postventa

. Efaeliccgglclid;: IS Zlosfumentapcién y de los instructivos del producto
+ Funcionalidad, ajuste y desempefio del producto
+ Confiabilidad del producto ]

+ Costos y facilidad de mantenimiento

Como vemos no todos estos factores de percepcién del valor estan

i roducto
incluidos exclusivamente en la propuegt'a, snpo que sc;;\upl)tor
de la totalidad de la vivencia de la relacion cliente-co 2
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Plasmar la solucién en una propuesta o cotizacién requiere del
consultor todo su compromiso para impactar y dar una impresién
favorable de su experticia en el tema y de sus posibilidades para
darle solucion a la necesidad del cliente. Aqui es clave elegir e for.
mato mas adecuado e impactante para la presentacién de |5 pro-
puesta el cual innegablemente aporta en la evaluacién favorable
o no del cliente acerca de su profesionalismo y actualizacién, Log
esquemas y cuadros, asi como las imagenes y los colores pueden
facilitar la comprension y estimula la motivacién por la propuesta,
El consultor puede hacer uso de las mdiltiples opciones que las
aplicaciones multimedia le ofrecen para este propésito.

Las propuestas son la llave de éxito para la consultoria, las pro-
puestas ganadoras son las que compran los clientes, por ello su
elaboracion cuidadosa es fundamental para el éxito de todo el
proceso de consultoria. La propuesta ademas de ser una herra-
mienta de marketing, es la herramienta esencial para la planifica-
Cién de su intervencién.

El tamano, la profundidad, y el alcance de su propuesta dependen
de la naturaleza de los servicios de consultoria que ofrece y de
las expectativas de su cliente. Cuide que la propuesta sea clara,
atractiva y suficiente. La calidad de su propuesta est4 reflejando la
calidad del trabajo que va a hacer, asi que ésta debe ser tan pro-
fesional como su trabajo. Sin embargo, tenga cuidado de no estar
entregando en la propuesta de forma gratis todo su conocimiento
y experiencia de tal forma que incite al cliente a hacerlo él mismo.

Asi que evite regalar sus servicios pero seduzca al cliente con su
propuesta, ese es el arte,

En la propuesta especifique qué va a hacer pero no diga el cémo,
poresolevana Pagar, por saber cé6mo hacerlo. No seolvide dere-
saltar los beneficios de cada actividad que va a realizar y de cémo
oalresultado general

4 ; £n , esta es la manera de
sedu'ar gl che_nte dlClgndo qué va a hacer, qué beneficio trae eso
para la situacion del cliente y se reserva el cémo lo va a hacer.

Hégala lo més pronto posible,

. cuando tenga todavia fresca la in-
formacion y la experiencia vivi 9 afresc

daenlareunién inicial, de esta ma-
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nera la pude hacer més orientada a su cliente. Témese el tiempo
necesario para hacerla sin afanes con mucha reflexion y concien-
cia de lo que estd proponiendo y en lo que se estd comprome-
tiendo. Cuide de que contemple todo a lo que ambas partes se
comprometen.

Vele para que no cree falsas expectativas, evite sobrevender (re-
cuerde que el papel aguanta todo, pero la realidad no), mida muy
bien sus palabras. Recuerde que a la luz de la propuesta van a eva-
luar su desemperio en el proceso de la consultoria, esta se con-
vierte en el criterio con el que va a ser medido.

Elabore la propuesta pardndose en el lugar del cliente, emplee el
estilo del cliente y oriéntela hacia sus expectativas y necesidades.
Emplee en ella el vocabulario que su cliente maneja, busque reso-
nancia incluyendo la perspectiva del cliente, asi sea que requiera
reorientarla mas adelante con su propia perspectiva. Deje ver en
la propuesta que usted ha sabido escuchary que ha comprendido
a cabalidad la necesidad del cliente y sus preocupaciones.

La propuesta siempre es esperada con entusiasmo y curiosidad,
el cliente desea saber que ha sido bien comprendido y que le van
a resolver un problema que le genera cierta presién y tension
organizacional. También esta ansioso por saber si cuenta con el
presupuesto para llevarla a cabo. Por eso cumpla la fecha en que
usted se compromete a entregarla, no se deje presionar por el
cliente con una fecha que lo va a poner en aprietos para cumplir.
Es mejor entregarla un dia antes que uno después. No deje que
la competencia le arrebate el cliente llegando tarde a satisfacer la
necesidad del cliente.

Después de la reunion inicial deje abierta la comunicacién con
el cliente por si necesita aclarar aspectos que no se tuvieron en
cuenta en la reunion y que son importantes para disefar la pro-
puesta. Si es posible coméntela con el cliente antes de pasarla en
forma definitiva, asi tiene la oportunidad de incluirle ajustes de
ultima hora.

La propuesta debe ser suficiente en contenido, no muy extensa
que haga perderse al lector, ni tampoco muy lacénica, que no
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resuelva las preguntas que éste se va haciendo mentalme
mejor una propuesta extensa que una que se quede co
obstante, hay clientes que las prefieren breves, por ello d
cerse un esquema que la resuma con un cuadro con los 3
mas importantes, de tal manera que si el cliente quiere
mas lo pueda hacer ya teniendo una visién general.

Nte, £g
rta. NO
ebe hj.
Spectog
ahonda,

Revise cuidadosamente la propuesta antes de entregarla al clien.
te, désela a leer a un colega o amigo profesional para verificar |3
manera como se esta logrando comunicar. Compruebe e| impac-
to que genera en otros, la claridad de la informacién y la ilacién
de las ideas. Evite asumir informacion O conocimiento por parte
del cliente y recuerde que la propuesta la van a ver otras personas
con las cuales usted no ha tenido la oportunidad de impactar con
su presencia y forma de relacionarse. Es decir, la propuesta por si
sola debe de generar impacto y deseo de contratar sus servicios.
Tenga en cuenta la competencia, usted no est4 solo, averigte, si

le es posible, como hace las Propuestas su competencia, sus pro-
puestas deben ser mejores!

Prgsente la propuesta como algo que puede ser modificado por el
diente, que se puede aun ajustar mas a su disponibilidad, recursos,
presupuesto. Manifieste flexibilidad e incluya puntos que se puedan
negociar. Deje las puertas abiertas Para una posible negociacion.

Tenga una base de datos desus

‘ Propuestas para consultarlas y ge-
nerar ideas para otras, nunca p

distinto | ara hacerlas igual; cada cliente es
Istinto y las propuestas deben ser distintas. Pero la forma como

abordé una situacion problema con un cliente le puede dar pau-
tas para enfrentar la de otro cliente.

una relacién gana - ganay esta es su

oportunidad de obtener algo. Ver Tabla s
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Tabla 5 - Lista de verificacién de las activid
la elaboracion de la propuestq

ades del consultor para

ELABORACION DE LA PROPUESTA

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Establecer por qué se pre-
senta la propuesta.

¢Como se justifica la propuesta?, ¢Por qué la es-
toy presentando?, ;Cual fue la razén del cliente
para llamarme?

Hacer referencia a las nece-
sidades comunicadas por el
cliente.

¢{He partido de las necesidades reportadas por
el cliente?, ;Estoy hablando parado en sus za-
patos?, ;Empleo los mismos términos que usa el
cliente para describir su situacién?, ;Sé qué as-
pectos debe enfatizar la propuesta?

Incluir los logros y los bene-
ficios de la intervencién.

i{Lequeda claro al cliente de cémo se va a benefi-
ciar con la intervencion?, ;Qué logros se preten-
den alcanzar?, ;Se especifica cual es el alcance
de la propuesta?

Definir si el diagnéstico es
parte de la intervencién o es
la intervencion misma.

¢Se requiere hacer un diagnéstico previo para
poder realizar la intervencion en si misma?, ;Se
debe iniciar con un diagnéstico de necesidades?

Mencionar los factores cla-
ves requeridos para que
tenga éxito la intervencién.

¢{He identificado y comunicado en la propuesta
los aspectos que van a asegurar el logro de los
resultados?, ;El cliente comprende en qué se
basa el éxito de la intervencion?

Indagar sobre qué tipo de
propuestas ha recibido el
cliente y el impacto que és-
tas le han dejado.

¢{Ha recibido otras propuestas el cliente?, ;Por
qué las ha rechazado?, ;Cudles esta estudiando
y por qué?, ;Como compara la mia con las otras
propuestas?

Precisar los compromisos de
cada una de las partes.

{Al cliente le queda claro a qué me comprometo
y a qué su organizacion para desarrollar la pro-
puesta?, ;Dentro de esos compromisos ha teni-
do en cuenta los recursos con los que cada una
de las partes va a contribuir?

Prever las contingencias
como cancelaciones, pos-
tergaciones o imprevistos
de cada una de las partes.

¢Esta claro de como procederia cada una de las
partes en casos de imprevistos?, ;Mi propues-
ta plantea penalidades por incumplimientos o
por cancelaciones tales como reconocimiento
econdémico por tiempo trabajado u otra accién

compensatoria?
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ELABORACION DE LA PROPUESTA

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Explorar los valores agrega-
dos que pueda tener su pro-
puesta para que la prefiera.

iS¢ qué tipo de propuesta quiere g|
éDonde estan los valores agregados ¢
puesta?, ;Qué concesiones o aportes p
una ventaja competitiva?,

¢Con qué contribuciones sorprenderé POsitiva-
mente al cliente?

cliente?'
e la pro.
ueden sey

Especificar los fundamentos
tedrico-metodologicos  de
la intervencion que se pro-
pone.

{El cliente comprende la razén de ser de lo que
se estd proponiendo como alternativa de satis-
faccién a sus necesidades?, ;Tiene claridad de
porqué eso funcionaria?, ;Estoy comunicando en
que me fundamento para proponer esa interven-
cion como solucién a la necesidad del cliente?

Incluir los productos que se
van a entregar durante la
consultoria.

iEl cliente esta claro de lo que va a recibir duran-

te el procesoy con lo que se va a quedar una vez
se haya terminado la intervencion?, ;He especifi-
cado lo tangible como lo no tangible que sevaa
entregar durante la intervencién?

ELABORACION DE LA PROPUESTA

ACTIVIDAD

DEL CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION

¢He identificado los momentos y la cuantia en
que se va a dividir el pago?, ;Sé de las costum-
i bres que tiene la organizacién para pagar a sus

cificar las condiciones -
<EjseFI’ea o proveedores?, ;He tenido en cuenta la forma de
page. pago dentro de las variables de negociacion de
la propuesta?, ;De qué manera quiero recibir el

pago?

Presentar un cronograma
de trabajo general por se-
manas y meses donde se
especifique la envergadura
del trabajo, el compromiso
en tiempos y la disponibili-
dad requerida por parte de
los miembros de 1a organi-
Z3cion.

—
Incluir el tipo de seguimien-
to que se debe hacer a la in-
tervencion,

Elegir el programa o [a apli-
cacion multimedia en que se
debe presentar la propuesta
para asegurar impactoy a |a
vez proteger la informacion,

Buscar un lenguaje positivo
que impacte y que com-
prenda el cliente.
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iEstd claro el cliente de la forma como ellos se
van a involucrar y los tiempos que tienen que
reservar cada uno para las diferentes activida-
des del cronograma?, {Hay conciencia del tiem-
po que se lleva la intervencién?, ;He tenido en
cuenta la programacion de los eventos al interior
de la organizacién?, ¢El tiempo que estoy asig-
nando a la ejecucion se encuentra dentro de las
expectativas del cliente?

¢l cliente tiene claro c6mo mantener los efectos
delaintervencién y cémo lo voy a apoyar al res-
pecto?, ;Se considera una etapa de seguimiento
que estd incluida dentro de o cotizado o se le
presenta como alternativa opcional?

¢En qué programa puedo comunicar mejor las
ideas?, ;Con cus impactaré mejor al cliente
(word, Powerpoint, prezi)?, ;Con ese programa
aseguro que no se modifique la informacion?

zN7|e &stoy comunicando en forma suficiente ycla-
ra’, ¢Evito hablar con tecnicismos?, ;Los términos

que utilizo en |3 Propuesta son precisos y de facil
€omprension?, ¢

. La propuesta comunica lo que
] uiero e impacta ositivamente alcllente?__,J

Estructura de las propuestas

La complejidad de la propuesta, como ya se mencioné antes,
depende de la clase de consultoria que se ofrece. Asi que la pro-
puesta puede tener dos formatos: Una carta —propuesta o una
Propuesta formal.

La carta - propuesta debe presentar los siguientes puntos menciona-
dos en el Manual de Programa de formacién de consultores empre-
sariales de la CCB (Camara de Comercio de Bogotéd, 2006) pag. 298:

« Saludo y agradecimiento

+ Lo que se ofrece y las ventajas de trabajar con usted y su orga-
nizacion

- El proyecto a desarrollar con el cliente

+ Los resultados esperados

« Plande accién

+ Valorde los servicios

-« Forma de pago

+ Préximos pasos, indiquele al cliente lo que debe hacer para co-
menzar el proyecto. Por ejemplo firmando la propuesta como
aprobacién de la misma, o enviandole una carta de aceptacion.

La propuesta formal se emplea cuando el proyecto es de gran en-
vergadura, va a tomar tiempo considerable y qemanda unainver-
sion importante de recursos por parte del chente..Los puntos a
tratar son los mismos pero con mucha més profundidad. Atienda
a la forma en que va a presentar la propuesta, que ésta denote la
calidad con que usted realiza la consultoria.

101



Debido a la extensidn en las propuestas formales se recomiengy
empastarlas si se van a enviar en medio fisico o mandarla

: Seny + {Qué datos y documentos se pr 3 i
medio magnético debidamente marcado y protegido. n : Prepararan y por quién?

+  {Qué reuniones, grupos de trabajo, grupos de proyecto y

Se recomienda incluir un indice def contenido para facilitar | con- ot:jas form;s d: relacuon se utilizarany quién participara en
sulta del documento. Asi mismo, es aconsejable iniciar <on un re.- Eta o beelog:

sumen ejecutivo o abstract; para aquellas personas que no tienen La falta de precision en la definicion de los papeles previstos
tiempo para consultar toda la propuesta este resumen puede ser para cada fase provoca numerosos equivocos y desacuerdos.

muy Util. De esta manera, si el lector tiene un interés particylar
puede remitirse a los aspectos que mas le llaman la atencién de
una manera agil y rapida dentro del documento.

9. Procedimiento a seguir, es decir, las fases y tareas que se van
a desarrollar a lo largo del proyecto. Estas fases dependeran
de la indole del proyecto y se deben ajustar a las condiciones
y preferencia del cliente. En cada fase se debe especificar con

Los siguientes temas deben ser cubiertos en una propuesta formal: exactitud lo que se espera tanto del consultor como del clien-
te. Para posibilitar el control, el plan de trabajo describira el re-
1. Introduccién o carta de presentacién sultado de cada fase y definira qué informes se presentaran al
2. Titulo de la propuesta clientey en qué momento durante la realizacion de las tareas.
En procesos largos y dificiles se pueden presentar avances de
3. Tabla de contenido los resultados, terminada cada sub-fase o con cierta periodi-
4. Resumen de la propuesta cidad: mensual, trimestral, semestral.

10. Se deben establecer igualmente los recursos que se van a re-
querir en cada fase del procedimiento y determinar a cargo
de quién van a estar. Si el consultor los coloca, es necesario es-
pecificar un costo, o si por el contrario se espera que el clien-
te disponga de esos recursos, es importante que lo sepa con

5. Antecedentes y justificacion de la propuesta: la propuesta
debe ser contextualizada dentro de las circunstancias que
motivaron la solicitud de |a misma; aqui se resume el diagnos-
tico preliminar para presentar una descripcién del problema.

6. Objetivos de la propuesta: Se debe especificar el objetivo debida anterioridad.
genefa’l que est.a r.elacionado con el resultado a lograr, como 11. Cronogramas, duracién y tiempos estimados de ejecucion.
tzmplen los objetivos especificos que senalan los beneficios Incluya las reuniones de entregas parciales o de informacion
acicionales (estructurales, sociales, econdmicos, culturales) de avances del proyecto. En la identificacion de los tiempos
que S€ van a obtener con la intervencién. El consultor debe tenga en cuenta la urgencia de las necesidades del cliente,
ser cuidadoso en definir objetivos realistas, claros y medibles. ademas de las siguientes consideraciones:

7. Enfoque tedrico que emplea el consuitor. a) Capacidades técnicas, de personal y financieras tanto del

8. Metodologia y el tipo de actividades técnicas que se van a cliente como del consultor.
emplear. El consultor sugerird el estilo o modalidad de la in- b) La posibilidad y el ritmo éptimo del cambio.

;erveng'on Jue considera mas apropiada con respecto al tipo ¢) La conveniencia de adoptar un enfoque gradual de la pues-
€ problema, a la motivacion y Capacidades del personal del ta en prictica,

cliente. En este punto debe Precisar | mpromi
0S C Cada i i
ompromisos de 12. Productos a entregar. El consultor debe especificar muy bien

parte: '
2 ivi i qué es lo que le va a quedar al cliente durante y después de su
« (Quéactividadesva a realizar e| cliente y cuéles el consultor?
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intervencioén, aclarando el contenido de los entre

gables
va a dejar. e

13. Seguimiento o estabilizacién del cambio

14. Presentacion de la organizacién y del equipo que va 3 Prestar
el servicio.

15. Las credenciales y experiencia del consultor y/0 de la org,.
nizacién que representa, que muestren la idoneidad para
prestar el servicio ofrecido, tales como: hoja de vida de los
consultores, relacién de clientes atendidos, certificaciones y
referencias de clientes anteriores.

16. Valor de los servicios, honorarios, gastos y otros asuntos eco-
nomicos como la forma de Pago, el ente que contrata Yy sus
exigencias en pdlizas e impuestos especiales. La modalidad
de cobro de horarios puede ser por hora, por mes o por tarea
concluida. Es muy importante especificar en los valores quese
cobran lo qué se incluye y excluye, para que el cliente tenga
claridad del total de |3 inversién que debe hacer en ocasion
del proyecto. De igual manera, si se cobra un anticipo es con-
veniente especificar en caso de suspension del proyecto si es
de caracter devolutivo o no.

17

Beneﬁcios del proyecto para la organizacion, beneficios de
trabajar con el consultor Y su organizacién.

18. Datos de contacto. Co

) n el fin de que cualquier persona que
ea

a propuesta pueda contactar al consultor en cualquier
momento, los datos de contacto se deben especificar en un
pie de pagina o en un aparte al final de |3 propuesta.

Presentacion de Ja propuesta

debe el_egir medios tecnolégicos que le Permitan impactar. De no
ser posible hacerlo Personalmente, buscar la oportunidad de ha-
cerlo telefénicamente con quien solicito el servicio y con el area
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donde se va a prestar la consultoria una

vez hayan leido la pro-

puesta para poder despejar inquietudes. Ver Tabla 6,

Tabla 6 - Lista de verificacién de las actividad

es del consultor para

la presentacion de la propuestq

PRESENTACION DE LA PROPUESTA

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Establecer el me-
dioquesevaaem-
plear para presen-

{Cual es el medio preferido por el cliente (escrito, perso-
nalmente, por correo fisico, por correo electrénico) y por
qué?, ;Para presentar la propuesta requiero de algun pro-
ceso de inscripcion?, ¢El cliente exige un unico modelo de

presentacion de la propuesta, como en las licitaciones?,
Puedo presentar la propuesta personalmente para con-
tinuar afianzando la relacién?

iSeria recomendable anexar certificaciones de anteriores
clientes?, ;Seria oportuno anexar a mi propuesta infor-
macion general o completa de mi hoja de vida personal
o0 de mi empresa?, ;Es conveniente anexar certificaciones
de mi experticia en el tema?, ;De qué otra manera pue-
do sustentar mi competencia profesional en este tema de
consultoria?

tar la propuesta.

Identificar los do-
cumentos que
deben acompanar
su propuesta para
brindar seguridad
y confianza.

Seguimiento a la propuesta

Este momento es muy importante para continuar generando
confianza y afianzando la relacién con el posible cliente, asi como,
asegurarse de que lo tengan en cuenta como opcién preferente
para solucionar sus necesidades (ver Tabla 7). Es la oportunidad
para buscar retroalimentacién del disefio propuesto, de la meto-
dologia ofrecida, de la oferta econémica y de la forma como la
propuesta del consultor estd compitiendo con otras. En algunos
casos se convierte en la oportunidad de ejercer una adecua.c'ia
presion para que el cliente tome la decision y afronte la solucién
de sus problemas. Adicionalmente es la oportunidad para mane-
jar las objeciones del cliente y remover los obstaculos que éste
percibe en la propuesta y propiciar el cierre.
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Tabla 7 - Lista de verificacion de las actividades del consultor
el seguimiento de la propuesta

SEGUIMIENTO DE LA PROPUESTA

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Parq

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

Hacer seguimiento | ;He llamado para verificar si se recibio m
telefénico o personal | he asegurado que la(s) persona(s) interesadas tiene(n)
de la propuesta en-|la propuesta?, ;He solicitado que acusen recibo de |3
viada por correo fisi- | propuesta?, ;Sé qué dijeron de Ia Propuesta?, ;s¢
co o electronico para | quién la tiene y de quién depende el ser aceptada o
asegurarse del recibo | rechazada?
de la misma por parte
del cliente.

¢He preguntado de la fecha conveniente para volver a
Hacer  seguimiento llamar o pasar a ver qué ha pasado con I.a‘ propuesta?,
de la propuesta pre- i{Me he ofrecido a hacerle la presentacion y explicar
sentada  personal- la propuesta a otras personas dentro de Ia organiza-

mente cién?, ;He logrado identificar lo que mas ha gustado
de la propuesta y lo que menos les ha convencido de
la misma?

Negociacién de Ia propuesta

Todo consultor debe estar dispuesto a negociar tanto las condi-
ciones propuestas como los honorarios para tener mayor proba-
bilidad de ser contratado (ver Tabla 8). Con alguna frecuencia en
Latinoameérica las empresas estilan solicitar descuentos y rebajas,
alo que no esta exento el servicio de consultoria, principalmente
€n empresas pequenas. De tal manera, que es muy importante
que el consultor cotice su servicio teniendo en mente el posi-
ble descuento que pueda dar para cerrar I3 contratacién con el
cliente. Igualmente, debe tener en claro que toda concesién que
ofrezca para cerrar la negociacion tiene un costo que debe haber
calculado previamente Y que debe presentar con el valor que esta
concesion tiene para el cliente Y NO Con su costo real.

En un contrato se puede negociar t
y los procedimientos; elementos que muchas veces no tienen alto

costo para el consultor y que pueden Presentarse como concesio-
nes de alto valor para el cliente,

ambién el alcance, los tiempos
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En la medida en que su propuesta
nico de posibilidades, la inclusion
nal, se pueden convertir en eleme
cliente insiste en obtener algo a cambio Por el solo hecho de ce-
rrar el contrato con el consultor. El consultor debe ser cuidadoso
al dar una concesion pues si es muy grande puede tener un efecto
adverso en el cliente, quien puede sentirse desconfiado de la pro-

puesta inicial que le presentaron, y esto Io hace alejarse mas que
acercarse al cierre de la negociacién.

presente alternativas y un aba-
0 no de éstas en el acuerdo fi-
ntos de negociacion cuando el

Tabla 8 - Lista de verificacién de las actividades del consultor para
la negociacion de la propuesta

NEGOCIACION DE LA PROPUESTA

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION

{Qué elementos de la propuesta son de mayor va-
lor para mi cliente?, ;Con qué podria sorprender
Identificar en la propuesta | favorablemente al cliente?, {Qué aspectos nue-
cudles elementos puede |vos puedo pretender para intercambiarlo con una
negociar con el cliente, concesion que le haga al cliente?, ;Tengo claras las
variables de negociacién que puedo utilizar con el
cliente?

Reconocer las expecta- | ;He identificado los principales clientes que debo
tivas de los diferentes | satisfacer en esa organizacion?, ;Reconozco cuéles
clientes de la organiza-|son sus necesidades particulares?, ;Cuales de ellas
cion que se deben satis- | podria involucrar como variables de negociacion
facer en la negociacién | en la propuesta?

de la propuesta.

{Qué mueve al cliente para contratar esta consulto-
ria?, ;Va a lograr satisfacer sus necesidades y expec-
tativas con mi servicio?, ;Qué tanto?, ;He tenido
cuidado de ser preciso en lo que puedo ofrecer y
en lo que realmente se va a lograr con mi interven-
cion?

Evitar incluir mas temas | ;He aclarado los alcances y limitaciones que el
de los que el tiempo con- | tiempo contratado tiene para satisfacer las expec-
tratado lo permite. tativas del cliente?

Evitar “sobrevender” la
promesa para no crear
falsas y grandes expec-
tativas dificiles de satis-
facer.

107



NEGOCIACION DE LA PROPUESTA

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Presentar atractivamente
la forma de pago de los
honorarios para evitar
objeciones.

¢Conozco si la objecién que tiene el clj
lor de los honorarios tiene que ver con
con la forma de pago?, ;He explorado Creativamen.
te con el cliente la forma de pago que mas le con-
viene y entusiasma?, ;He tenido cuidado de poner
en claro en qué me fundamento Para determingay
los honorarios?, ;El cliente tiene claro |
agregados y la ventaja competitiva
solicitar esos honorarios?

ente del ;.
la cuantia o

Os valores
que tengo para

Reconocer nuevos ele-
mentos que le interesan
al cliente y que no estan
en la propuesta.

¢Qué valor agregado le puedo brindar a| cliente
que verdaderamente lo aprecie?, {Qué tipo de con-

cesiones adicionales puedo ofrecerle al cliente para
motivarlo a un cierre?

Establecer el posible in-
tercambio de concesio-
nes.

: =
¢{Qué es de poco valor para él y mucho para mi?,

{Qué es de poco valor para mi y mucho para &2,
{Qué nuevas concesiones puedo ofrecerle al clien-
te a cambio de qué otras por parte de este?, ;Qué
aspectos debo incluir en el Paquete de negocia-
cion?, ;Cuales pretensiones considero que puede
abandonar el cliente a cambio de incluir otras con-
cesiones en el acuerdo final?

ldentificar el poder que
tiene el cliente para exigir
concesiones y el poder
que usted tiene para que
acepte sus condiciones.

{Qué elemento importante tengo para darle al
cliente?, ;El cliente qué tiene importante para dar-
me?, ;Qué condiciones tiene el cliente que le facili-
ta hacerme exigencias de concesiones?, ;Qué po-
der tengo yo para reducir sus pretensiones?, ;Qué

Registrar en un acuerdo
las concesiones ofrecidas
y aceptadas por el cliente,

tan exclusivo es mi servicio de consultoria?, ;Qué

facilidad tiene el cliente para encontrar el mismo
servicio en la competencia?, ¢Hay algan apremio

de tiempo que puedo aprovechar para presionar el
cierre?

¢Es necesario ajustar la propuesta?, ;Las nuevas

trato?

Contratacion

condiciones acordadas se involucraron en el con-

El cuidado que se debe tener en esta etapa incluye esfuerzos tan-

to del consultor como del cliente
establecer las seguridades necesa
las condiciones tales como fueron

108

para poner la mayor claridad y
rias para ambas partes y se den
pactadas verbaimente.

Las empresas se cuidan para

ara que haya transparencia y claridad
en el proceso de contratacién

. exigiéndole al consultor en muchas
ocasiones po6lizas de cumplimiento y en el caso de empresas del

Estado pagos de timbres para publicaciones en diarios oficiales,
asi como estar incluido en el Registro Unico de Proponentes (RUP).

Adicionalmente a las exigencias legales,

afiliado al sistema de salud, a una administradora de riesgos la-
borales y tener registro unico tributario (RUT) en el caso de ser
persona natural. En el caso de ser persona juridica debe presentar
el certificado de existencia y representacién legal de la Camara
de Comercio. Cada empresa impone unas exigencias particulares

para hacer contratos de servicios a las cuales el consultor debe de
responder a la mayor brevedad.

en Colombia debe estar

De otra parte, el consultor debe asegurar en esta etapa que que-
den establecidos los compromisos de cada una de las partes, y
que se sepa qué hacer en caso de suspensién o terminacion anti-
cipada del contrato (ver Tabla 9).

Igualmente es importante dejar estipulado que las adiciones o nue-
vas exigencias solicitadas en el camino deben convertirse en aden-
das del contrato. Todos los términos de la propuesta finalmente
aceptada deben ser incluidos dentro del contrato, con el fin de que
los alcances y objetivos de la propuesta sean los mismos del contra-
toy no vayan a hacer exigencias adicionales que creen diferencias e
inconvenientes en la relacion entre cliente y consultor.

En este momento se debe cumplir con las exigencias legales y
tributarias del lugar donde se ofrece el servicio. Igualmente se
establecen las condiciones para que el consultor pueda dar por
terminado a satisfaccién el contrato.

Un contrato de consultoria debe reflejar los acuerdos entrg el
cliente y el consultor sobre el alcance del trabajo e incluir mas o

menos lo que Kubr propone (Kubr, 2012) pag. 28:

+ Los objetivos, finalidades y resultados que se han de alcanzar
« Los conocimientos especializados que ha de aportar el consultor
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+ Laindoley la secuencia de las tareas que va a realizar e| cop sult

« Laparticipacién del cliente en el cometido o
« Las necesidades de recursos

« Elcalendario

+ Elprecio que se ha de pagar

+ Lasdemds condiciones que resulten convenientes

Una vez superada la etapa de la contrataciéon
consultor puede dar inicio a la prestaciéon de s
goso empezar a trabajar si no se ha llevado a fel

de la contratacién porque pueden surgir imp
No obstante, muchos clientes

empezando mientras se supera

Y nunca antes, q|
u servicio. Es ries.
iztérmino Ia etapa
ases en el camino,
le solicitan al consultor que vaya

esta etapa que la ven como mera
legalidad, pero para el consultor es bastante importante no iniciar

hasta que no queden totalmente clarificadas las responsabilida-
desy compromisos de ambas partes, asi como las condiciones en

que se debe iniciar el trabajo como seria el pago del anticipo silo
hubiere.

Tabla 9 - Lista de verificacién de las activida

des del consultor en la
contratacion
CONTRATACION
ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION

iRequiero estar registrado como proveedor en su
B compania?, ;Requieren de mi alguna certificacién
<ion que requiere el clien- | de afiliacion al sistema de salud?, ;Necesito pre-
te para llevar a cabo el sentar el RUT o la certificacion de la Csmara de Co-
contrato. mercio?, ;Es posible contratar como persona natu-
ral o solo quieren contratar con persona juridica?

Identificar la documenta-

Explorar la necesidad de . .
polizas de cumplimiento o | éNeCesito solicitar una péliza de cumplimento a
Pagos a entidades guber- u‘na empresa de segurqs?, ¢Cumplo con los requi-
namentales de impuestos, sitos para ello?, ;Se quién me Ia puede otorgar?,

derechos de publicacién o {Se requiere de una publicacién del contrato o el
timbres. pago de algun impuesto?
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CONTRATACION

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Especificar los compro-
misos de cada una de las
partes.

{El contrato detalla 3 qué se compromete el clien-
teyyo aqué me comprometo?, ;Queds estipula-
do en el contrato la disponibilidad que debe tener
el cliente y las diferentes éreas para llevar a cabo
la intervencion?, iSe especificé en el contrato los

Determinar el equipo o la
persona que va auditar y
coordinar el trabajo del
consultor al interior de la
organizacion.

recursos que cada una de las partes va aportar?

¢Se ha acordado con quién tengo que relacionar-
me para coordinar los trabajos y presentar los re-
sultados?, ;A ellos les queda claro cul va a ser su

responsabilidad y la mia en el desarrollo del pro-
yecto?

Prever aplazamientos,
cancelaciones o amplia-
cién de metas del contrato
en su totalidad o en algu-
nas de sus partes.

iCualva a ser mi proceder cuando el cliente cance-
le o aplace la realizacion del contrato?, ¢Estan cla-
ras las implicaciones para cada una de las partes?,
¢Se ha acordado con el cliente las consecuencias,
tales como multas o sobrecargos, que a cada uno
le traeria el aplazamiento, la cancelacion o la am-
pliacion de metas?

Brindar seguridad del ma-
nejo confidencial de la in-
formacion firmando acta
de compromiso, clausula
de confidencialidad o jura-

mento de servicio.

¢Existen preocupaciones del cliente frente al ma-
nejo que se haga de la informacién?, Qué tipo de
reservas puede tener y por qué?, ;Qué segurida-
des quiere el cliente?

Entrando en accién

Planeacion de la intervencién

La planeacion de la intervencién prevé la forma como ha de rea!i-
zarse la transformacion técnica y humana de la organizaciéf\ haqa
mayor generacion de valor para sus diferentes grupos de |nte|re's,
(ver Tabla 10). Se fundamenta en la identificacién y comprension
del problema, la generacién de alternativas de solucién y la mane-
ra cdmo ésta ha de llevarse a cabo.

Es importante contar con un comité o persona de la organizacién

cliente que le sirva al consultor como puente para tener acceso a la
informacion y a las personas de la organizacion, con quienes pue-
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da planear la intervencion teniendo en cuenta la
las mismas y de los recursos, asi como, tener co
actividades y programas en que estd involucrad
los diferentes departamentos en ese momento

diSpOnibiIidad de
NocCimiento de lag
ala organizacig

. No
€n particular,

En primer término el consultor debe partir de lo que ha
en la propuesta para luego ampliarlo y ajustarlo a la rea|
organizacion cliente. Debe empezar identificando las a
que debe realizar en cada fase, precisando el objetivo
determinando los recursos con que t
duracion de la misma.

plasmado
idad de |,
Ctividades

: a alcanzay,
iene que contar, asi como, |3

Debe senalar las actividades
aquellas que se pueden hacer
no importa el momento. Igua
cer las actividades que hara i
narios y que no requieren la t
para hacerlas en los espacios

que se realizaran secuencialmente,
almismo tiempo que otrasy las que
Imente el consultor puede recono-
ndependientemente de los funcio-
erminacién de una actividad previa
vacios que se vayan presentando.

Tabla 10 - @l:sta de verificacién en las actividades del consultor en
la planeacién de Ia intervencién

PLANEACION DE LA INTERVENCION
—

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

Definir para cada uno de
los servicios que presta
un modelo de planea-
cién de la intervencion
(protocolo, cronograma)
y de aplicacién de los
métodos a utilizar.

PREGUNTAS DE VERIFICACION

{Qué pasos debo Seguir para prestar cada uno de
los servicios?, ;Cusles métodos debo ajustar de
acuerdo con lo que he encontrado en el momen-
to de la intervenci6n?, ;Si tuviera que delegar, cudl
seria el proceso o el procedimiento que deberfa de
seguir el delegado?, ;Hay necesidad de modificar lo

previamente sugerido en |a propuesta?
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PLANEACION DE LA INTERVENCION

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Tener un plan de con-
tingencia que permita
flexibilizarse frente a los
imprevistos.

i5€ qué hacer si las €0sas no se pueden realizar

como fueron planeadas?, ;Qué planes de contin-

gencia voy a tener?, ;Seria conveniente un cambio
en el tamao de los grupos?, ;Hay otras actividades

Planear los diferentes
momentos: Inmediatos,
mediatos y lejanos de
nuestra intervencion.

O €jercicios que cumplen con el mismo propdsito?

{Quéimpactova atenerla intervencion al corto y al
mediano plazo?, ;Qué acciones requerira cada mo-
mento de mi parte?

Establecer el nimero de
reuniones, los temas a
tratar y la metodologla
en cada una de ellas, asi
como, los participantes.

{Tengo claro los objetivos a lograr en cada encuen-
tro y cémo hacerlo posible?, ;He identificado quié-
nes deben asistir y por qué?, ; Se cémo esos encuen-
tros estan contribuyendo al propésito final?, iLas se-
siones tienen una duracién apropiada para evitar la
fatiga y evitar que los asistentes pierdan el interés?,
{Se puede programar sesiones de 4 horas?, ¢{Esas se-
siones se pueden programar espaciadas para tener
tiempo para la reflexiéon?

Establecer de manera
cuidadosa el cronogra-
ma donde queden invo-
lucrados los compromi-
sos y acuerdos con la or-
ganizacion y reajustados
los eventos recientes.

¢El cronograma permite ver el tiempo que voyva a
destinar a cada actividad?, ¢También se encuentra
detallado el tiempo que van a invertir los diferentes
estamentos de la organizacion involucrados en el
proyecto?, ;Es conveniente o no hacer el cronogra-
ma identificando cronolégicamente los meses de
ejecucién o es mejor hacerlo general identificando
solo el tiempo de duracién de las actividades en se-
manas o0 meses sin decir cuales van a ser?

Precisar la agenda de tra-
bajo de acuerdo con el
cronograma.

i{La agenda se construyd en conjunto con el siste-
ma cliente?, ;La agenda me permite cumplir con el
cronograma?

Identificar puntos de
control y verificacién du-
rante todo el proceso de
intervencion.

¢{He identificado la ruta critica del proceso de inter-
vencion?, ;Se cudles son los puntos de control para
verificar el cumplimiento de lo planeado?, ;Tengo
establecidas herramientas para hacer ese control?,
{Cudles habria que disenar?

Visualizar las formas
como la organizacién a
su interior puede admi-
nistrar el cambio iniciado

con la intervencién.

Una vez me retire de la organizacién, ;Quién va a ser
el responsable de administrar el cambio iniciado?,
{Qué sugerencias le voy a hacer a la organizacion?
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PLANEACION DE LA INTERVENCION

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

Identificar si la necesidad ‘
sentida se va a satisfacer | ;Cémo me voy a dar cuenta que se satisfizo |a ne-
con la intervencién pla- | cesidad sentida de mi cliente con la intervencién?

neada.

PREGUNTAS DE VERIFICACION

(Estoy dandole al cliente participacion en |a cons-
N la elab 6n truccion del diagnéstico y en el disefio de sistemas
Z"T“dtf’ en‘:t.ea Ioracr:a de solucién?, ;Esta participando en la planeacion

el ':9"°l 1co; faic |5 | de la intervencion?, ;De qué manera le puedo dar
clon de Soluciones ¥ 1| oo icipacion y porqué seria conveniente?, ;Estoy
planeacion de la ejecu- , 3 . >

- A 2 atendiendo las reservas del cliente y las impresiones
cién de la intervencion. i e
que tiene?
iCémo voy a evaluar cada una de las fases de Ia in-
tervencion?, ;Qué medios voy a utilizar para ello?,
i{Voy aemplear bitacoras, actas de reuniones, agen-
das, rutas criticas?, ;Se va a hacer firmar los com-
promisos y responsabilidades adquiridos por cada
: 2, i i ?
Planear 13 evaluacién de ?ersona 3 (_QL.Ié planes de contmgepcna voya te.ner.,
la intervencion iSe van a dejar claras las conclusiones del cliente
después de cada tarea?, ¢Voy a hacer evaluaciones
periddicas (mensuales por ejemplo) con informes
de los progresos del proceso de intervencion?, ;En
esas evaluaciones se va a pedir retroalimentacién

del sistema cliente?, ¢De qué manera y cémo se va
aregistrar?

Dar participacion  al

Desarrollo del compromiso del cliente

El compromiso se constry
ello debemos reconocer ¢
tificarnos con un propésit
de él se va creando unaf

ye en la relacién con las personas, para
ausas comunes que nos permitan iden-
Oyen lamedida en que nos apropiemos
uerza u obligacion interna, que es lo que
llamarpos compromiso, para hacer que las cosas sucedan y hacia
eso or'lentamos nuestro comportamiento., Siendo asi el consultor
debe identificar y hacer evidente con el cliente las causas comu-
nes para generar el co

' . Mpromiso y contribuir significativamente
con la intervencién (verTabla 11),
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Tabla 11 - Lista de verificacién en las a
el desarrollo del compromiso de| clien

ctividades del consultor en
te

DESARROLLO DEL COMPROMISO DEL CLIENTE

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Facilitar que el
cliente encuentre
larazén de ser de
la intervencién
que le estimule el
compromisoy la
motivacion.

{He logrado que el cliente reconozca lo que se debe ha-
cer para encontrarle sentido a la intervencién?, iLainter-
vencion responde a las prioridades sentidas por el clien-
te?, ;He logrado vincular los logros de la intervencién
con los resultados que se buscan en la organizacion?, ;El
cliente ve la pertinencia de la intervencién?

Senalar a qué se
compromete el
cliente, cudndoy
con qué recursos.

iTengo identificado el grado de compromiso de la orga-
nizacion cliente?, ;Percibo que se sienten involucrados y
que se muestran disponibles para contribuir?, iQué re-

cursos de tiempo, equipo y personal estan aportando de
acuerdo con lo planeado?

Verificar la com-
prension de los
compromisos ad-
quiridos por ambas
partes.

iCémo sabriamos si han quedado comprendidos los
compromisos de ambas partes?

Empoderar al sis-
tema cliente para
actuar.

¢Se ha motivado, capacitado y delegado autoridad al
personal del cliente para que actie convenientemente
para hacer posible la intervencién?

Informar de los
avances en la inter-
vencion para moti-
var el compromiso
del cliente

¢He retroalimentado al cliente de los avances de la inter-
vencion?, ;Lo he motivado a que mantenga el interés en
el proceso?, ;Le he mostrado los beneficios que se estan
obteniendo con la intervencion?

Dejar constancia
escrita de los acuer-
dos y de las respon-
sabilidades de cada
una de las partes.

¢Es necesario firmar un acta de compromiso?, Si durante
el proceso cambian las personas, ;Cémo voy a asegurar
que la organizacién cumpla los compromisos?

Propiciar la eleccién
de un auditor o de
un comité coordi-
nador para mante-
ner el compromiso
de ambas partes.

{Con qué apoyo voy a contar al interior de la organiza-
cién para darme informacion y coordinar los recursos?,
{Quién y de qué manera se va a dar cuenta de que es-
toy cumpliendo lo acordado en el contrato negociado?,
{Quién puede dar fe del incumplimiento de los compro-
misos del cliente y de la necesidad de hacer ajustes en lo
pactado?
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Para la mejor realizacién de los planes proyectados por ¢| c
tor es vital el buen enrolamiento de la organizacion cliente,
incluye no solo motivacién sino persuasion para lograr que
cipen en los momentos que el consultor tiene previstos,

Onsy|-
el que
Partj-

Es importante llegar a acuerdos y que el consultor demy
comprension y flexibilidad para ajustarse también a |a ag
que tiene la organizacion con el fin de generar buena dispo
y participacion de las personas.

estre
enda
Sicion

El mantener informados de las metas, los avances y de los logros
alcanzados se va generando motivaciéon y reto para alcanzarlos, f|
consultor puede estar atento a enrolar a los lideres naturales de I3
organizacion para que le sirvan de modelo a los demés Y puedan

contagiar a los otros con su entusiasmo en las ac

tividades que el
consultor propone.

Es muy importante contar con el compromiso del gerente o el di-
rector de la institucidn, tarea que es vital que el consultor sepa
hace.r,.ya que no siempre tienen la disponibilidad y el interés para
pa?rgcnpar. Para lograrlo, el consultor lo debe involucrar desde el
Inicio pudiendo incluir sus expectativas y necesidades en el dise-
np del proyecto de consultoria, de tal manera que le genere sen-
tido de propiedad y seinvolucre en el desarrollo de la consultoria.

Igualmente es importante
gerente o director
fin de mantenerlo
vista del proceso q

€ programar reuniones periédicas con el
Para informarle de los avances y logros con el

entusiasmado y de contar con los puntos de
ue se esta llevando a cabo.

Una estrategia central
la etapa de ejecucion
gente se involucre.

para ganarse el compromiso del cliente en
es disefiar formas novedosas para que la

Desde el inicio dé espacio

’ generoso al intercambio, al contacto
personal, a laimprovisacién |

-Enlas reuni io-
ek onesy en las presentacio
nes, promueva la participacion de |a audiencia, las manifestacio-
nes esponténeas, el debate,
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En la medida en que el cliente participe en la creacién y en el desa-
rrollo del proyecto, en esa medida lo considerars como propio. Si
queremos que la gente en la organizacién se comprometa con la
implementacion de los cambios que proponemos, debemos asegu-
rarnos de darlos a conocer y hacer participe a la mayor cantidad de
funcionarios posible, alo largo y ancho de la jerarquia de la empresa.

Si se trata de implementar cambios y de lograr que efectivamente
se adopten las recomendaciones, sea original, creativo y persua-
sivo en sus mensajes, su vocabulario y su conversacion. Emplee
un lenguaje positivo y motivante para enrolar a los otros en el
proyecto y generarles compromiso con el mismo. Permita que las
personas expresen sus sentimientos hacia el proyecto y sus impli-
caciones, tenga en cuenta sus sensibilidades y déles participacién
en la construccién del cambio. Témese el tiempo necesario para
involucrar a las personas y disminuirle sus resistencias.

Si queremos que la implementacién de nuestras recomendacio-
nes se basen en el compromiso y en la participacién, no debemos
desatender las conversaciones que suceden entre los empleados
y colaboradores, por eso a ellos también se les debe compartir los
avances del proyecto para darles la oportunidad de hacer pregun-
tas, comentarios y de expresar sus dudas, necesidades y temores;
es una oportunidad para recoger sus contribuciones e ideas con
el fin de involucrarlas creativamente, en la medida de lo posible,
en la solucién que se esta disefiando.

De esta manera vamos a generar el compromiso que requerimos.
Si un aporte no se puede llevar a cabo debemos dar las razones
para ello, reconocer lo valioso de éste y lamentar que en la so-
lucién que estamos planteando, no sea viable. Atienda todas las
dudas y observaciones con respeto y péngales mucha atencién,
pues las dudas ofrecen mucha informacion al momento de en-
frentar la etapa de implementacion.

La audiencia debe sentirse escuchada, comprendida y tenida
seriamente en cuenta. Resalte las fortalezas y el valor de la in-
tervencion de cada uno, reconozca los aportes y el esfuerzo de
los colaboradores. No es escuchar para que se desahoguen, o
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para darles la sensacién de que participan, sino para re

alm
comprometernos en enriquecer el desarrollo del proyectoecn;,e, tiempos de la realizacién de cada actividad y cotejarlos con lo qu
sus aportes. De esta manera generamos también un auténtic, se habian previsto, con el fin de ir haciendo los ajustes al cro(?woij
compromiso. Se trata de una construccion colectiva de un futyrg grama (ver Tabla 12). Estos ajustes se hacen de acuerdo con los
deseado, que atienda las expectativas de cada grupo afin, Esto ahorros de tiempo o con las demoras que se van teniendo para
Crea compromiso. ejecutar oportunamente planes de contingencia que lleven a co-
rregir los desfases presentados.
El involucrar a las personas demanda tiempo en el inicio yene|
desarrollo del proyecto, pero si no lo hacemos, vamos a gastar Tabla 12 - Lista de verificacion de las actividades del consultor en

mucho mas tiempo tratando mas adelante de disminuir
tencia o resolviendo los conflictos que se generan, con el
malestar y gasto de energia que conllevan, asi como, con e
de crear una mala imagen y/o ser mal evaluados en nues
ceso de consultoria. Lastimosamente esto es lo que mas

temente sucede por el deseo de cumplir plazos extrema
cortos y dejarse presionar por el cliente.

la resjs-
debido
I riesgo
tro pro-
frecuen-
damente

Es asi como nuestra responsabilidad como consultores es crear
espacios para que todos sean escuchados. Somos responsables
de motivar y lograr la participacién de los niveles inferiores de la
jerarquia para lograr cambios reales. Existe mucha riqueza en los
puntos de vista y en el aporte de todos los niveles de la organiza-

cion que ayudan en el desarrollo del proyecto, la labor del consul-
tor es encontrarla.

También creamos compromiso con la forma como nos comunica-
mos, con el lenguaje que usamos

mos. Es importante hablar de “no
por ende compromiso. Tengamos
saciones las contribuciones de las
el reconocimiento frente a los de
ademas de hacer notar que si se
y se les da crédito a su autor. Est
participacion y se crea todavia m

y las conversaciones que tene-
sotros’, esto genera inclusién y
presentes en nuestras conver-
Personas y los grupos, démosle
mas. Esto genera compromiso,
réspetan las ideas compartidas
'O entusiasma para aumentar la
as compromiso.

Ejecucion de la intervencion planeada

El consultor en este momento

debe estar i i
" 1 muy aten verificar sl
las condiciones se dieron co Seientea

MO se habian planeado, a tomar 105
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la ejecucién de la intervencién planeada

EJECUCION DE LA INTERVENCION PLANEADA

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Reconocer el momen-
to del cual se va a par-
tir para la ejecucion de
la intervencion.

¢5e ha hecho una revisién de que se estén dando
las condiciones para empezar la intervencion?, {Qué
avances se han logrado a la fecha frente a los objetivos
acordados?, ;Cuento realmente con todos los recur-
sos que se habian establecido para el proyecto?, ;Qué
necesidad hay de reajustar lo previamente planeado
para empezar la intervencion?

Identificar durante el
desarrollo de la inter-
vencion los cambios
que se presentan en
las condiciones de la
organizacién que afec-
tan el proyecto.

¢Han surgidos imprevistos o desarrollos inesperados?,
¢Estoy bien enfocado?, ;He logrado desarrollar reunio-
nes de retroalimentacion mutua con el cliente? , ;Se
estan cumpliendo mis expectativas como las del clien-
te?, ;Qué replanteamientos hay que hacer?

Hacer mediciones par-
ciales del avance del
proyecto y de los cam-
bios que se inician en
la organizacion.

¢Se han establecido y llevado a cabo revisiones pe-
riédicas del avance del proyecto de consultoria?, ;Se
han establecido criterios de medicion para el avance
del proyecto?, ;Estoy haciendo comparaciones del
tiempo ejecutado versus el tiempo planeado para
hacer ajustes?, ;Se perciben cambios en creencias,
valores, conductas o normas, como resultado de la in-
tervencioén?, ;El cambio se esta dando en la direccién
deseada?, ;Se encuentra satisfecho el cliente con los
resultados parciales?, ;Como va el nivel de compro-
miso y motivacién de las personas con el proyecto de
consultoria?, ;La comunicacién es clara, oportuna y
apropiada?, ;Cémo estan participando los miembros
del equipo de trabajo?, ;Qué hay que replantear para
asegurar el éxito de la consultoria?
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EJECUCION DE LA INTERVENCION PLANEADA

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Precisar formas de
evaluar el impacto de
la intervencion en la
organizacion.

¢Cémo voy a medir los efectos de la intervenci——

- - €Nncion en
las diferentes areas del sistema cliente?, ¢Estoy reco
giendo apreciaciones durante y después de cada re.
unién de intervencién?, ;Confronto con el cliente a5

sensaciones percibidas?

Asegurar la satisfac-
cion de las expectati-
vas de todas las perso-
nas del sistema cliente.

¢Conozco las expectativas del sistema cliente?,
qué manera estoy respondiendo a las expectativa
las diferentes personas del sistema cliente?
lo voy a hacer evidente?

iDe
s de
, ¢COmo se

Verificar la consecu-
cion de resultados de
cada reunién como
parte de una evalua-
Ci6n parcial de la inter-
vencion.

i{Tengo formas de evaluar los resultados a Ia luz de
los objetivos planteados en cada reunion de interven-
cion?, ;Se si he logrado satisfacer las expectativas de
los asistentes a la reunion?, ;Se ha logrado ambientar
cada reunion y mantener el nivel de motivacion e inte-
rés de todos los asistentes?, ;Se han ideado metodo-
logias innovadoras en cada reunién para mantener el
interés y generar desafio en los participantes?, ;Qué
modificaciones se pueden hacer?, ;Se promueven re-

uniones en diferentes sitios y espacios para generar
variedad?

EJECUCION DE LA INTERVENCION PLANEADA
ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

Recoger el aprendiza-
je de la intervencion,
tanto en la organiza-
cién cliente como al
interior de la firma de
consultoria.

PREGUNTAS DE VERIFICACION

i{Qué momentos de reflexion voy a tener a solas y
cuales con nuestro cliente?, {Qué cosas haria iguales?,
{Qué cosas haria distintas?, ¢{He desarrollado memo-
rias del proceso tanto en la relacién con el cliente
como del proceso al interior de la firma consultora?

Definir las personas
responsables al inte-
rior de la organizacién
que van a administrar
el cambio iniciado con
nuestra intervencion.

{Quiénes asumen el cambio que se ha iniciado?, ;Cudl
es mi compromiso con la organizacion?, ;Qué se me

estd requiriendo?, ;En qué estoy dispuesto a colabo-
rarles y hasta cuando?

Responder a las per-
cepciones del grupo
coordinador y del au-
ditor para hacer cam-
bios en forma flexible.

éHan surgido nuevas y diferentes necesidades y/o
prioridades?, ;Hay que hacer ajustes?, ;Qué cambios
puedo introducir en el esquema de intervencién para
responder en forma “extraordinaria” a las inquietudes
O reservas de los clientes durante el proceso?

Programar delegacio-
nes graduales al clien-
te para que asuma la
responsabilidad  del
proceso estando toda-
via acompanado por el
consultor.

éQué acciones o actividades puedo delegar en nues-
tro sistema cliente para que las haga y pueda gozar
de mi asesoria y retroalimentacion antes de retirarme?
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El consultor puede darse cuenta de nuevos problemas o de pro-
blemas no detectados en la planeacion que le impiden ejecutar el
plan original, teniendo que hacer correcciones o disefar nuevas
estrategias para hacerle frente a problemas tales como dificul-
tades en las relaciones, actitudes negativas o resistencias de las
personas.

Es importante que el consultor esté atento a dejar actas o bitaco-
ras de la realizacion de cada actividad en la intervencién con el
fin de documentar los logros y registrar los aprendizajes, asi como,
para evaluar las actividades y poder hacer seguimiento posterior.
Aqui es valioso que el consultor haya establecido criterios de ca-
lidad de la intervencion para poderla evaluar y hacer actividades
remediales en caso de no alcanzar en la intervencion el criterio
establecido.

Con el fin de hacer una evaluacién parcial de los resultados el lec-
tor puede ayudarse con la guia presentada en el Anexo 4 - Eva-
luacion parcial del proceso de consultoria donde puede iden-
tificar las necesidades de ajustes y manejo de las contingencias
presentadas.
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Reunion de entrega de resultados parciales

Con el fin de lograr la motivacion y el entusiasmo, €specialme

te cuando los proyectos de consultoria son de larga duracién ZI
consultor debe mantener informados tanto a las dire '
alos actores del proceso de los resultados alcanzado
obtenidos durante el camino recorrido (ver Tabla 13)

ctivas Como
sy los logrog

Igualmente, debe senalar lo que falta por alcanzar, reconociendo
los aprendizajes obtenidos, los cambios positivos, la superacion
de las dificultades, y todos aquellos aspectos que faciliten llegar
a la meta final. El consultor debe acordar con su cliente las fechas
0 momentos de entrega parcial de resultados, segun sea la con-

veniencia de hacerlo por tiempo transcurrido, por fase superada
o0 meta alcanzada.

Tabla 13 - Lista de verificacién de las actividades del consultor en
lareunién de entrega de resultados parciales

REUNION DE ENTREGA DE RESULTADOS PARCIALES
ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION

¢Permiti la reflexion y el debate de la informacion presenta-
da?, ;Hubo suficiente comprensién y concientizacion de los
Evaluar la reu- avances y del camino que queda por recorrer?, ;Reconoci el
nién de entrega |impacto que tuvo los resultados en los asistentes y su grado
parcial de resul- | de satisfaccién con los mismos?, éLogré motivarlos con las si-
tados. guientes fases del proyecto?, {Serecogieron los aprendizajes?,
¢ldentifiqué posibles cambios que se deben hacer en el pro-

yecto para alcanzar la meta final?

REUNION DE ENTREGA DE RESULTADOS PARCIALES

ACTIVIDAD DEL

CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION

Definir los {He acordado con el cliente el momento oportuno para revisar
momentosde | '°5 avances del proyecto?, ;He definido con el cliente cual in-
entrega de resul- formacion es de su interés revisar en esas evaluaciones parcia-
tados parciales. es?, ;Los resultados se van a limitar a horas trabajadas, etapas
superadas, logros alcanzados o impactos en la organizacién?

Dl_senar herra- _ | éDe qué manera puedo evaluar los resultados parciales?, ;Voy
mienta de medi- |a requerir del disefio de una herramienta de medicion?, ;A

cion deavance, |quiénesse las voy a aplicar?, ;Qué datos requiero recopilar que
Impactoy logro. | reflejen el avance del proyecto?

¢He definido con el cliente Ia conveniencia de fecha, lugary

Elaboracion de informes

No toda empresa estd esperando un informe de resultados y no
todos los consultores acostumbran hacerlo, pero la entrega de un
informe final de presentacién de resultados es un valor agregado
que el consultor puede entregar y la oportunidad de mostrar su
profesionalismo y afianzar su buena imagen frente al cliente.

De acuerdo con el tipo de consultoria se define si hay informes
parciales o si solo se presenta un informe final de los resultados
del proceso. El consultor debe definir la estructura del informe, el
tipo de redaccion y la forma de presentarlo seguin la poblacién a
que vaya dirigido, el tipo de consultoria y los objetivos que pre-
tende lograr (ver Tabla 14).

Tabla 14 - Lista de verificacién de las actividades del consultor en
la elaboracion de informes

ELABORACION DE INFORMES

ACTIVIDAD DEL

Planear la reu-
nion de entrega
parcial de resul-
tados.

L

duracién de la reunion?, ;He invitado a las personas claves a
participar?, ;He disenado la agenda para lograr sus proposi-
tos?, ;Qué medios audiovisuales voy a emplear para la pre-
sentaci6n de la informacion?, ¢He previsto la reaccion de los
asistentes a la informacién que les voy a presentar?, ;Estoy

preparado para recibir su retroalimentacién sea ésta positiva
O negativa?
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CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Estimar la conve-
niencia de informes
parciales o de un
unico informe final
de resultados.

¢Es suficientemente largo el proceso para que sea ne-
cesario redactar informes intermedios para mantener el
interés del cliente?, ;Con qué periodicidad debo hacer-
los?, ;Estoy recapitulando los resultados de los informes
parciales anteriores?




ELABORACION DE INFORMES

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Definir los objetivos
a lograr con la pre-
sentacion de infor-
mes de resultados.

¢{He pensado en los objetivos que pretendo alcanzy
con el informe de los resultados?, {Tengo claro cudl e;
el mensaje que quiero transmitir con el informe?, {Que
valor tiene el informe para el cliente?, ;Qué valor agrega-
do le puede dar el informe a mi servicio?, ;Es e momento
apropiado para presentarlo?

Elegir el tipo de in-
forme que se debe
presentar y su con-
tenido.

¢A quién va dirigido el informe?
las caracteristicas de las personas que van a leer el infor-
me?, ;He acordado con el cliente el contenido que quie-
re recibir en un informe final de resultados del proyecto
de consultoria?, ;He definido los apartes que éste debe
incluir?, ;He elegido el formato y el medio para hacerlo
llegar al cliente?, ;Qué tipo de informe comprendera me-
jor el cliente y le sera de mayor utilidad?, ;He pensado en
la longitud del informe de acuerdo con el tiempo dispo-
nible que tiene el lector para leerlo?, ;Qué estilo sers de
mas impacto para nuestro cliente?

. \'
» ¢He tenido en cuenta

ELABORACION DE INFORMES

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Redactar el informe
apreciativamente
basado en los do-
cumentos y anota-
ciones  realizadas
durante el proceso.

el informe final de resultados?,
cion empleada en el informe facilitara ser comprendido
por el cliente?, ;He tenido en cuenta los conocimientos
basicos, necesidades y preferencias del cliente?

¢He revisado si la redac-

Uevar durante el
proceso una bitaco-
ra que sirva de base
para la elaboracion
de informes,

¢{He registrado las apreciaciones qQue voy teniendo del
sistema cliente, las conclusiones que voy sacando vy las

inquietudes que me va dejando el proceso de interven-
cion?

Revisar el impacto
que tiene en otros
la redaccion y pre-
sentacion elegida
en el informe.

{Me he asegurado que la redaccién que he elegido es de
facil comprension para otros?, ;Le he solicitado a una per-
sona de confianza la lectura del informe para evaluar su
impacto?, ;He tenido la oportunidad de leer en diferentes
momentos el informe antes de entregarselo al cliente con
el fin de asegurar la buena transmision del mensaje?, ;Lo
hemos revisado cada una de las personas que participa-
mos en su redaccion?, ;Hay coherencia en su contenido
y estilo?, ;He decidido en qué medio voy a presentar el
informe?, ;Cual es la conveniencia de hacerlo verbalmen-
te con presentacion multimedia, en medio impreso o en
medio digital?

Redactar el informe
apreciativamente
basado en los do-
cumentos y anota-
ciones  realizadas
durante el proceso.

{He decidido la conveniencia de incluir el proceso que lle-
Vvé a cabo para el logro de los resultados?, ;Es de interés
del cliente incluir una explicacién del enfoque tedrico y
metodoldgico utilizado?, ;He resumido las condiciones
en que encontré a las personas, a los equipos de trabajo
y en general a la organizacion para senalar su transforma-
Cién y cambios logrados en sy conducta, su actitud, sus
pensamientos y conocimientos que modifican su forma
de realizar el trabajo?, i{Le queda claro al cliente sus for-
talezas para corregir sus debilidades?, ;El cliente quedara
con buena imagen de si mismo y fortalecido después de
leer el informe?, ;He revisado las anotaciones y los do-
cumentos donde durante el proceso describf las cosas
que me sorprendieron, impactaron y que vale la pena
comunicar?, ;He incluido mis sugerencias, observaciones
y recomendaciones para que el cliente asuma de aqui en
adelante los procesos iniciados en la intervencién?, ¢He
identificado las prioridades de accién que se deben te-
neren cuenta para facilitar | cambio en la organizacion?,
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Entregar un infor-
me corto, claro y
preciso que resu-
ma la intervencién,
recoja los apren-
dizajes y brinde al
cliente luces para el
futuro.

{Qué otro valor agregado le Puedo aportar al cliente en |

{Qué le debe quedar claro al cliente de mi intervencion?,
iLe queda claro que fue lo que se encontré y cual fue la
movilizacién que se efectué en el sistema cliente?, i{Qué
sugerencias le puedo hacer para que siga su proceso?,
¢Esas sugerencias estan dentro del contexto y las posibi-
lidades del cliente?, ;Cémo quiero ser recordado por el
cliente?

Es deseable que

el informe ubique al lector desde la definicion

del problema o de la necesidad atendida, la metodologia utiliza-
day el enfoque teérico escogido para la recoleccion de datos, asi
como, el tratamiento que se le hizo a los mismos.

Los resultados se deben presentar desde lo general a lo especifico
con ayuda de graficas, diagramas o tablas que los resuma y per-
mitan destacar las diferencias significativas encontradas. La des-
cripcion de los resultados debe estar acompanada con las conclu-
siones que el consultor saca de las mismas a medida que se van
presentando los resultados.
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Al final se presentan las conclusiones generales de todo el esty,.
dio las que deben dar paso a las recomendaciones y sugerenciag
como a los planes de accion propuestos. El consultor no debe 0|vi~l
dar que el cliente busca mejoras tangibles para su negocioy éstas
deben ser el grueso del informe.

Sin embargo, hay procesos de consultoria que van dirigidos a la
aplicacion de un modelo o estrategia definida donde el resultado
de la intervencion es algo concreto como el logro de una certifi-
cacion de calidad, la redaccién de un plan estratégico, la progra-
macion e implementacion de una aplicacion de sistemas, la redac-
cion y diseio de manuales, la puesta a funcionar de un equipo o
de un proceso productivo donde no se acostumbra la entrega de
un informe final de presentacion de resultados.

De todas maneras es conveniente que el consultor tenga la cos-
tumbre, ademas de entregar los productos contratados, la de in-
formar el proceso que empled para su consecucién y acomparie
su informe con las recomendaciones acerca de su utilizacion y
mejoramiento en el futuro. En la redaccién de los informes el con-
sultor debe recoger las anotaciones que haya hecho durante todo
el proceso con el fin de no dejar de lado aspectos observados que
fueron importantes en las etapas previas.

Es recomendable empezar el informe con un pequeno resumen
que precise el mensaje principal para que el cliente se entere del
mismo y de acuerdo con su disponibilidad de tiempo para la lec-
tura e interés amplie la informacion en los apartes que le llamen

mas la atencién. Un indice puede ayudar al lector a ubicar con fa-
cilidad los temas de su interés.

Porotra parte, para Kubr (Kubr, 201 2) P4g. 910, los informes deben
incluir informacién totalmente nueva para el cliente y segun él, su
contenido...

“..debe versar sobre:

* Los hechos descubiertos por primera vez por el consultor;
* Laimportancia recién descubiertq de hechos conocidos;
¢ Las conexiones recién descubiertqs éntre los efectos cono-
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cidos y causas hasta ahorg desconocidas;
+ Lassoluciones alos problemas Y su justificacion;
«  Los hechos que muestran af cjj nte que necesitqg adoptar

medidas y cualquier otro hecho que traiga la atencién del
cliente.

Retroalimentacion al cliente

Este momento tiene mucha importancia dentro del proceso, ya
que es por lo que muchas veces le pagan al consultor: recibir una
retroalimentacién. Dependiendo de Ia consultoria contratada
esta retroalimentacion puede darse en una reunion, un informe
escrito o una presentacion. Lo ideal es que el consultor emplee es-
tas tres formas para dar la retroalimentacién y dar por terminado
el proceso de consultoria. En esta retroalimentacion el consultor
hace entrega formal de los productos contratados con la debida
explicacion, que incluye la mayoria de las veces manuales de ins-
truccion para su utilizacién (ver Tabla 15).

Tabla 15 - Lista de verificacion de las actividades del consultor en
la retroalimentacion al cliente

RETROALIMENTACION AL CLIENTE

ACTIVIDAD DEL

CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION

¢Sera conveniente presentar el informe en reunion con las
directivas?, ;Quiénes deben estar presentes?, ¢Cuadl va a ser
la secuencia de los temas a tratar y por qué?, {Qué medios
voy a utilizar?, ;He tenido en cuenta de crear la posibilidad
Disenar lareu- | para el anélisis y el debate de los resultados que presento en
nion en quese |el informe?, ;Qué preguntas me van a hacer?, ;Cdmo podria
vaapresentar |responder a ellas?, ;C6mo voy a manejar mi discurso?, ;Desde
elinformey se | qué emocién voy a actuar?, ;En qué emocién van a estar ellos
va a dary recibir | al recibir la informacién?, ¢{Cémo la voy a conducir en forma
retroalimenta- | favorable para ambas partes?, ;He considerado el impacto que
cién. mi informe va a tener en las personas?, ;He tenido cuidado
de presentar los resultados teniendo en cuenta de preservaf
la imagen de las personas y de los equipos?, ;He dado en. mi
informe el reconocimiento a las personas por su cooperacion,
contribucion y trabajo?,
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RETROALIMENTACION AL CLIENTE

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Prever el impac-
to de la retroali-
mentacion que
selevaadaral
cliente.

;He identificado qué informacion le va a agradar 3| cliente;
¢Sabe cudl le va a generar preocupacién o molestia?, iCo;
qué informacién va a generar resistencia?, ;De QUE€ informs,.
cién intuyo que el cliente se va a defender?, ;De QUE maner,
debo presentar la informaci6n para que no le incomode?, iQué
estrategia debo desarrollar para entregarle |a informac;j
cliente?, ;Cémo puedo disminuir su resistencia?
tas le voy a hacer al cliente para que al responde
quiero decirle?, ;Cémo quiero ser recordado p

on a
s {Qué Pregun-
rlas digalo que
or el cliente?

Cuidar la sus-
ceptibilidad y
los “grandes
egos”de las
personas del sis-
tema cliente.

¢De qué manera le voy a ayudar a quedar bien €oNsigo mismg
y con los demas?, ;Qué sugerencias le puedo hacer para que
afronte a su“publico” en forma victoriosa?, ¢He sido cuidadoso
en realizar las recomendaciones de manera que no afecte el
prestigio, ni se vea amenazada la imagen de ninguno?

Conducir la re-
unién en forma
apreciativa.

¢He identificado las fortalezas del cliente sobre las cuales pue-
de sustentarse para hacer las mejoras?, ;Le quedan claras al
cliente sus fortalezas, talentos y posibilidades?, ;El cliente que-
dara con buena imagen de si mismo y fortalecido?

Evidenciar el
movimiento
logrado con la
intervencion
y los pasos a
seguir.

iDe qué manera le voy a presentar al cliente la informacién
para que se dé cuenta del avance logrado?, ;Tiene claro el
cliente el estado en que se empezod y en el que se terming,
para percibir el resultado logrado con la intervencion?, ;Sabe
el cliente de qué forma actuar para continuar con el proceso
iniciado con nuestra intervencion?, (Sabe de qué otra forma le
podria ayudar para mantener los cambios?, ¢Podria facilitarle
alguna informacién de €6mo satisfacer sus nuevas necesida-

des con otros consultores?

El consultor debe planear cuidadosamente esta reunién de retroa-

limentacién haciendo uso deuna
ver la calidad de la intervencién y

Aqui

presentacion llamativa que deje
el profesionalismo del consultor.

Igualmente se debe tener claro a quign se le va a dar la retroali-
mentacion, la pertinencia de incluir 3 las directivas, a la depen-
dencia contratante y/o a los diferentes actores organizacionales
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con los que se trabajé y/o para quienes fue e trabajo. Igualmente
el consultor debe decidir la conveniencia de la cantidad y profun-'

didad de la informacién a entregar dependiendo de| nivel jerar-
quico o del area de trabajo de los asistentes,

Es importante generar el contexto adec
retroalimentacion buscando el es
rarse que los participantes estén
el andlisis de la informacion.

uado para llevar a cabo Ia
pacio conveniente para asequ-
concentrados y dispuestos para

En la mayoria de los casos es conveniente informar del objetivo de
la consultoria, de la metodologia, los procesos y procedimientos
empleados para alcanzar los resultados, antes de pasar a describir
los mismos. Es fundamental que el consultor destaque en primer
término los resultados positivos encontrados y reconozca los es-
fuerzos del personal y de las directivas para alcanzarlos. Luego
puede llamar la atencion sobre los puntos que se deben mejorar
mostrando lo que se puede hacer para alcanzar resultados mas
positivos en el futuro, mas no describiendo lo negativo encontra-
do. Debe ser muy cuidadoso de no centrarse en sefalar culpables,
sino mas bien estar atento a cuidar la imagen y la autoridad de las
personas. El ser diplomatico le ayuda a preservar el buen clima y
la disposicién de los participantes de aceptar la informacion, asi
como, seguir manteniendo buenas relaciones.

El consultor debe precisar el tiempo del que debe disponer para
asi programar la reunién dejando tiempo suficiente para el deba-
te, el analisis y la elaboracién de conclusiones de los asistentes.

En este momento el consultor también debe lograr recoger retro-
alimentacion del cliente, para lo cual tiene que estar dispuesto a

recibirla positivamente y reorientarla hacia lo que se puede mejo-
rar en el futuro.

Empoderamiento al cliente

El consultor debe ir programando la delegacién a la organizacion
cliente de las tareas que ha venido asumiendo. Esto lo debe ha-
cer una vez se dé el aprendizaje y el cliente haya desarrollado sus
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competencias para asumir las tareas a cabalidad en forma inde

pendiente. De esta forma se volverén auténomos para gestionar 17). Para esta evaluacién pueden hacer entrevistas con los prin.
sus procesos. El consultor motiva a la organizacion cliente Y se cipales actores de la organizacion cliente: gerente, dependepncia
pone de acuerdo con ella para que se desempefien sin SU guia contratante, comité coordinador, para que opinen acerca de I
y asi va disminuyendo el protagonismo que ha ejercido hasta g| metodologia, los procesos y procedimientos llevados a cab, fo,

momento (ver Tabla 16). resultados obtenidos, asi como de |

sl ¢ a calidad de los consultores y
su impacto en la organizacion.

Tabla 16 - Lista de verificacion de las actividades del consultor en

el empoderamiento al cliente El consultor puede desarrollar cuestionarios de evaluacion, reunio-
nes de reflexion para extractar sus aprendizajes, sacar conclusiones
EMPODERAMIENTO AL CLIENTE y hacer su propio at:jtodlagnéstico (bitacora de aprendizaje) para es-
ACTIVIDAD DEL tablecer los puntos de mejora para otros pro ectos de consultoria,
CONSULTOR PREGUNTAS DE VERIFICACION POy
iHe reconocido los nuevos conocimientos y habilida- Como parte del cierre se le recomienda al consultor solicitar una
des que el sistema cliente debe desarrollar para seguir certificacion o referencia de la empresa que le sirva para anexar a
Capacitar al sistemna | 23€12nte con el cambio?, ;Tengo claras las estrategias a futuras propuestas. El éxito que tenga el consultor con un cliente
diente. ge;a"?t"af‘za;a gue SUCL:da el apfeg\dlzaje?, iLe he dado le asegura que lo tengan presente para futuros proyectos en la
| o . .z . . .
portunidad de someter a prueba SUS nuevas destre organizacion o para recomendarselo a otras organizaciones. Un
zas?, ;Hay conciencia del aprendizaje adquirido en el i i4 2S i
. buen proyecto de consultoria es la promocion mas importante
iLas personas reconocen el beneficio do E——— que tiene el consultor para ser contratado en el futuro.
. tencias para mejorar los resultados? ;Encuen-
Motivar a las per-| VS compe : ; ¢ 4 i
sonas involucraF:jas tran la pertinencia de lo que estan aprendiendo parasu Segun Enrique Tafur,
para asumir sus pro- trabajo?, ;Ha habido suficiente retroalimentacion acerca
ceios, del desempeiio de las nuevas competencias?, ;Se les ha Se obtiene la satisfaccién del cliente cuando recibe el producto

otorgado el debido reconocimiento a los avances logra-
dos en su destreza?

Asegurar de que el ;He acordado con el cliente la entrega de recursos para
sistema cliente pue- | que las personas puedan desempenar sus nuevas com-

esperado con todas sus caracteristicas (funcionales, estructu-
rales y estéticas) mds el valor agregado con las caracteristicas
del servicio (confiabilidad, capacidad de respuesta, competen-

da contar con los petencias y mantener el cambio?, ;Las personas saben cia, accesgi CorteSI'g, comunicacion, credibilidad, sggundad,
fecursos necesarios | de qué recursos disponer para realizar las nuevas accio- comprension, tangibles). El valor esperado por el cliente estd
Para asumir auténo- | nes?, ;Saben utilizar €s0s recursos?, ;He acordado con el dado por la relacién entre beneficios percibidos (atributos de
pomente el cambio | cliente qué estrategias emplear para el empleo eficiente producto, atributos del servicio) y sacrificios percibidos (Costo
 logrado. de los recursos asignados al cambio? de transaccién, costo durante el ciclo de vida, riesgo). El pro-
ducto o servicio debe hacer vivir una experiencia “memorable”
Concluyendo nuestra participacién al cliente. (Camara de Comercio de Bogota, 2006) pag. 133.
Evaluacion y cierre del proyecto de consultoria A continuacién presentamos los criterios de calidad con que los

empresarios evaldan los procesos de consultoria segun la invest~i-
gacion realizada por Valencia de los Rios y Bustamante (Valenqa
de los Rios, 2012) pags. 29 a 30. Los atributos de calidad del servi-
cio de consultoria que encontraron fueron:

Una vez entregados los productos, presentado e| informe final y
habiendo dado Ia retroalimentacién al cliente, el consultor con su
equipo evalua todo el proyecto en cada una de sus fases (ver Tabla
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“Eficacia: El servicio de consultoria cumple los objetiyog acor-
dados.

Pertinencia: Capacidad de orientar el servicio de con
segun la necesidad y su contexto organizacional.
Metodologia: Enfoque utilizado para resolver ef problemq
objeto de la consultoria. Ejemplo: secuencia légica de fases
del proyecto, sesiones de trabajo en grupo, foros de discusion,
construccion participativa, etc.

Cumplimiento de actividades: Se cumplen las actividades
acordadas y definidas en el plan de trabajo.
Oportunidad del servicio: Brindar la solucién al clie
momento y con el alcance adecuados.

Versatilidad: Los consultores interactian apropiadamente en
diferentes contextos, con diferentes técnicas y herramientas, bajo
diversas condiciones de recursos y con diversos grupos de trabajo,
Flexibilidad: La consultoria permite realizar ajustes y cam-
bios razonables en el desarrollo del proyecto.
Confidencialidad: Se realiza un manejo riguroso y confiden-
cial de la informacion particular de la organizacion cliente.,
Relacion costo-beneficio: La relacion de costos de la consul-
toria y los beneficios recibidos es adecuada.

Gestion de calidad del proyecto: La firma consultora contro-
lay supervisa el desarrollo del proyecto para asequrar los resul-
tados esperados, tanto técnicos como administrativos.”

sul, toriq

nte en e|

Para Kubr las razones que motivan alos empresarios y a las direc-
tivas a contratar un servicio de consultoria son (Kubr, 2012) pag. 9:
» "Alcanzar los fines y objetivos de la organizacién.
Resolver los problemas gerenciales y empresariales.
Descubrir y evaluar nuevas oportunidades.

» Mejorarel aprendizaje.

- Poner en practica los cambios”,

Segun Kubr, un servicio de consultoria deberia ser evaluado bajo
dos perspectivas (Kubr, 201 2) pég. 269:

1. Evaluacién de los beneficios parael cliente. £n Jas tareas tipicas
de consultoria existen seis clases de beneficios o resultados:
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. Nuevas capacidades

. Nuevos sistemas

. Nuevas relaciones

. Nuevas oportunidades

- Nuevos comportamientos
. Nuevo rendimiento

La evaluacion del servicio de consultoria debe permitir responder

a las siguientes preguntas:

« (El servicio de consultoria cumplié su finalidad?

+ ;Qué resultados y beneficios concretos ha logrado el cliente?

- ¢{Qué resultados previstos no se han podido alcanzar?

+ ¢El servicio de consultoria ha conseguido algunos resultados
inesperados y complementarios?

2. Evaluacion del proceso de consultoria

Para evaluar el proceso de consultoria Kubr propone hacerse las

siguiente preguntas en cada uno de los siguientes aspectos (Kubr,
2012) pag. 272:

Estilo de Consultoria:

+  ¢Existio un clima de confianza, respeto y apoyo mutuos entre
el cliente y el consultor?

- El estilo de consultoria fue adecuado?

+ ¢La consultoria se adapté a las capacidades y preferencias del
cliente y se ajustd a la tarea realizada?

+  ¢Seaprovecharon todas las posibilidades para aumentar la par-
ticipacion del cliente en las actividades propias del proyecto?

- ¢Se prestd la debida atencion a la dimension del aprendizaje
de la tarea?

+ {Qué se hizo para transferir conocimientos tedricos y practicos
al cliente?

+ (Respeto el consultor todas las normas éticas y de comporta-
miento de la profesién?

Prestacion del servicio de consultoria .
- ¢Se previd desde el disefo del proyecto la flexibilidad reque-
rida?
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+ ¢lafirma consultora administra y apoya el servicio
los consultores?

* ¢la organizacién cliente controla y supervisa el s
consultoria contratado?

Que prestap,

€rvicio de

* ¢Respetaron el consultor y el cliente el plan de trabajo y e ;.
lendario de actividades?

* ¢Se realizaron evaluaciones intermedias en eta

proyecto?

Pas claves dg|

* ¢Se establecieron medidas a partir de las evaluaciones realiza-

das?

Tabla 17 - Lista de verificacién delas a

ctividades del consultor en

la evaluacién y cierre del proyecto de consultoria

EVALUACION Y CIERRE DEL PROYECTO DE CONSULTORIA

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Hacer una reunién
de evaluacion del
proceso de consul-
toria con el personal
de la organizacion
que participo.

conocer el impacto
positivo de la inter-
vencion para ayudar
a hacer conciencia
del cambio,

P
Hacer encuesta para

¢é5e han alcanzado los resultados esperados?,
tados especificos se han alcanzado?
cambios logrados en la organizacién?, ;El cliente le da
importancia a los resultados alcanzados?, ;Se encuentra
satisfecho el cliente con los resultados?, ;La organizacién
del cliente es capaz de gestionar los cambios a partir de
ahora?, ;El personal involucrado en el proceso ha recibido
la informacién necesaria para mantener los cambios?, ;He

solicitado evaluacién y retroalimentacién del cliente de mi
trabajo como consultor?

, ¢Qué resul-
, {COémo miden los

EVALUACION Y CIERRE DEL PROYECTO DE

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

CONSULTORIA
PREGUNTAS DE VERIFICACION

e
Solicitar al sistema

cliente una reflexién
escrita acerca de la
intervencién para
compartirla verbal-
mente en grupo y
sacar los aprendiza-
jes de la experiencia.

——

¢He recogido las impresiones

la |ntervenc10n:7, iMe han dado una rica retroalimentacion?,
¢He comprendido sus apreciaciones y opiniones?, ¢A qué
me motiva su retroalimentacion?

. , {Qué ajustes habria que
hacer con este cliente de acuerdo con la retroalimentacion
recibida?

que el sistema cliente tuvo de

Disenar y aplicar una
encuesta de satisfac-
cion con el personal
del cliente.

¢Es conveniente tomar informacion sobre
ral dejado con la intervencion?, ;Una encuesta permitiria
obtener mayor informacién de la recogida en la reunion?,
¢Es agil y de facil tabulacion la encuesta?, {Cudl seria el me-
jor medio para que la contestaran?, ¢C6mo se puede asegu-
rar la contestacion sincera y desprevenida?

elimpacto gene-

Hacer una reunién
de reflexion con el
equipo de consul-
tores.

{Qué aprendizajes se tienen de este proyecto de consulto-
ria?, ;Qué nuevo conocimiento tienen del cliente que les
sea Util con otros clientes?, ;Qué cosas funcionaron y hay
que repetirse en nuevos proyectos?, ;Qué cosas no dieron
resultado y por qué?, ;Como funcionaron como equipo?,

iHasta dénde el cliente si percibe el cambio positivo que su-
cedié después de la intervencién?, ;Lo perciben los demas
miembros de la compaiiia?, ¢Cémo se lo voy a evidenciar?,

&Qué estrategia voy a utilizar para que sean conscientes del
mismo?

Asegurar el impacto
de la intervencion
facilitando la imple-
mentacion de las
recomendaciones

y la administracion
del cambio.

&Qué estrategias voy a utilizar para que el cliente imple-
mente las recomendaciones?, ;De qué manera puedo com-
prometer al cliente de implementar las recomendaciones?,
¢Cudl va a ser el mejor medio para realizarle el seguimiento
al cliente y valorar la forma en que estd administrando el
cambio?, ;Qué indicadores de resultado puedo definir en

forma conjunta con mi cliente?
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Hacer una bitacora
de aprendizaje o
documento que
permita recoger los
aprendizajes logra-
dos con el cliente.

{Coémo evalto la relacién que logramos establecer con el
cliente?, ;Cémo calificé la negociacion que hice con é1?, {El
tiempo presupuestado fue el adecuado?, {Qué cosas haria
igual?, ;Qué cosas no volveria a hacery por qué?, ;Qué cosas
nuevas haria en una préxima oportunidad?, ;En qué estado
queda mi relacion con el cliente?, ;Cual seria el siguiente
paso con é1?, ;He dejado registrados mis aprendizajes?, jHe
identificado los aspectos en que debo ampliar mi documen-
tacién o aumentar mi conocimiento?, ;He identificado nue-
vos puntos de control para futuros procesos?, ;Qué cambios
le haria a la metodologia o a los instrumentos empleados?

Dejar la puerta
abierta para nuevos
proyectos.

{Qué espera el cliente de mi en cuanto a seguimiento y/o
procesos futuros?, ;Son esas expectativas realistas y estan
en linea con las necesidades reales de la empresa del clien-
te?, ;Estd encantado el cliente con el resultado?, ;Si no, qué
falto para estarlo?, ;Hay necesidad de sorprender al clien-
te para solventar un problema de servicio?, ;El cliente esta
dispuesto a dar referencias mias?, ;Estoy seguro de que el
cliente va a hablar bien de mi servicio?, ;Requiero sorpren-
derlo con un servicio extraordinario para cerrar el proyec-
to?, ;Estoy seguro que todas las personas que participaron

tienen como contactarlo una vez se termine el proyecto?
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EVALUACION Y CIERRE DEL PROYECT 0 DE CONSULTORIA

ACTIVIDAD
DEL CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Prever el tiempo
que se va a requerir
para los ajustes y el
seguimiento que le
suceden a la inter-
vencion.

;Existe la posibilidad de que el cliente requiera de mis ser-

vicios para continuar con el proceso que inici6?, ;Como voy
a negociar estos tiempos?, ;Cudl es el alcance de mi inter-
vencién?, ;Qué esté realmente cotizado en la propuesta?,
{Quedé involucrado dentro de la cotizacién como valor
agregado?

Pedir constancias de
la intervencion reali-
zada en el cliente.

¢Cuento con una referencia o carta que conste el nivel de
satisfaccion del cliente con mi intervencion?

Preservacién de la relacion con el cliente

El consultor debe continuar en contacto con el cliente, a través de
llamadas, visitas, invitaciones, que le permitan tanto hacer segui-
miento del impacto de su consultoria, identificar nuevas necesi-
dades en el cliente, asi como, ir afianzando la amistad para que lo
tengan presente en futuros trabajos o con el fin de recomendarlo a
otras organizaciones (ver Tabla 18).

Tabla 18 - Lista de verificacion de las actividades del consultor en
la preservacion de la relacion con el cliente

PRESERVACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

PRESERVACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Lograr la fideliza-
cién del cliente
desarrollando
una relacion de
confianza e inte-
gridad.

¢Cémo voy a lograr que el cliente me tenga en su mente
para comprarme nuevamente mi servicio de consultoria?,
¢De qué manera me puedo hacer presente?, ;Como voy
a facilitar el que me tenga en mente?, ;He logrado com-
partir una actividad ajena del tema de la consultoria con
el cliente que nos facilite el acercamiento?, ¢{Puedo com-
partir informacion valiosa con mi cliente para afianzar
la relacién y seguir aportando valor agregado a nuestra
relacion?, ;Qué actividad (charla, conferencia, desayuno)
puedo desarrollar que le interese al cliente y que me de la
oportunidad de hacer presencia en su contexto laboral?

Mantener viva la
comunicacién con
el cliente.

{Qué encuentros puedo programar para volverme a en-
contrar con el cliente?, ;Que actividades puedo compar-
tir?, ;He tenido cuidado de enviar saludos, tarjetas, invita-
ciones para mantener la relacion con el cliente?, ;He apro-
vechado ocasiones o festividades especiales para volver a
escribirle al cliente, tales como: Navidad, Dia de la secre-

Mantener viva la
comunicacién con
el cliente.

taria, Dia de celebracion de la profesion de su cliente?, ;He
incluido a mi cliente en las listas de clientes potenciales
para ofrecerle nuevos servicios?, ;Lo he invitado a demos-
traciones de productos o servicios nuevos?, ;He comparti-
do con mi cliente informacion valiosa que le sirva para su
negocio o empresa?

Hacer llamadas de
seguimiento con
la frecuencia, que
segun el ritmo de
la organizacion,

se considere pru-
dente.

{Como estoy asegurando mantener el contacto con el
cliente?, ;Qué hora del dia o dia de la semana es mas con-
veniente para establecer contacto con el cliente?, ;Cuél
seria el argumento a emplear para llamarlo o estimular
un acercamiento?, ;C6mo conocer y con quién averiguar
lo que sucede después de nuestra intervencién?, ;En qué
momento debo hacer de nuevo presencia?, ;Serfa conve-

Llamar a los seis
meses de termina-
da la intervenci6n.

niente una visita 0 proponer una invitacién o reunién?
Se cudl fue el impacto que dejé mi intervencidn en la or-
ganizacién?, ;Supe qué siguid siendo igual y qué diferen-

te?, ;Qué necesidad hay de reforzamiento?
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Identificar la
necesidad de
actualizarse, mo-
dificarse y poder
ofrecer algo nuevo
no conocido para
el cliente, que lo
motive a volvera
contratarnos o nos
recomiende.

{Qué nuevo le puedo ofrecer a mi cliente que le intere-
se en este momento?, ;Qué actualizacién requiero hacer
para responder a las nuevas necesidades del cliente?

Ofrecer como
valor agregado
un seguimiento al
servicio prestado
después de un
tiempo pruden-
Cial y aparte del
seguimiento con-

tratado.

iHe identificado que valor agregado puedo ofrecer re-
Jacionado con el servicio prestado?, ;Podria ofrecer dos
horas de actualizacion o seguimiento al tema trabajado?,
;He conocido qué dificultad se le ha presentado al cliente
en relacién con el tema de consultoria trabajado?, ;Me he
preguntado de qué manera le puedo ayudar_ al cliente a
resolverla?, jHe aprovechado esta circun'stancna para ofre-
cer ayuda y retomar la relacién con el cliente?
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PRESERVACION DELA RELACION CON EL CLIENTE

ACTIVIDAD DEL
CONSULTOR

PREGUNTAS DE VERIFICACION

Tomar informa-
cién del cliente de
varias fuentes para
no saturarlo.

Sé de los nuevos proyectos del cliente?, ;Cudles son sus
nuevos retos y desafios?, ;En qué cambios se encuentra
empenado?, ;Ha habido algun cambio en el sector de su
negocio o en su estructura interna?, ;Hay nuevas opor-
tunidades de ofrecerle nuestros servicios?, ;Sé que otras
consultorias esta contratando?

Parte Il

Asignar un tiempo
enlasemanaoen
el mes a contactar
clientes atendidos.

;He logrado en forma sistematizada organizar la agenda
para contactar a clientes del pasado?, ;Hay alguien en su
empresa o en el equipo de consultores con la tarea asig-
nada de mantener el contacto con los clientes ya atendi-
dos?, ;He desarrollado indicadores relacionados con el
mantenimiento de las relaciones con clientes del pasado?,
;Qué estoy haciendo para mantenerme en contacto con
los clientes antiguos?

Retos de la consultoria

Capitulo 5. El reto de la administracion
eficiente del proceso de
consultoria

Capitulo 6. El reto de la superacion de la
resistencia al cambio

Capitulo 7. El reto de la comunicacion
efectiva

Capitulo 8. El reto del manejo cuidadoso
de las relaciones

Capitulo 9. El reto de la gestion del proceso
de aprendizaje

Capitulo 10. El reto de la comercializacion
de los servicios de consultoria

Capitulo 11. El reto de forjar el perfil del
consultor exitoso
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Retos de la consultoria

La profesion de consultor como cualquier otra, esta llena de mo-
mentos dificiles que si el consultor no los toma como retos para
superar, se puede malograr en cualquiera de sus etapas. El reto es
una oportunidad de alcanzar los objetivos superando los obstacu-
los naturales que se dan en cada fase del proceso. Se da cuando
la situacion exige mas de nosotros de lo que estamos preparados
para abordar. Requiere de capacidad de moldearnos, flexibilizarnos
y arriesgarnos a hacer nuevas cosas que nos aseguren el logro del
objetivo, asf como, la utilizacion de diferentes destrezas.

El reto implica superar el propio limite, salir de la zona comoda,
para obtener logros antes no alcanzados. Es hacer mas con me-
nos, lo que implica creatividad e innovacién. Es estar centrado en
el resultado para alcanzarlo a pesar de las exigencias del medio
para lograrlo. Esto implica la toma de decisiones, el manejo de la
incertidumbre, el coraje para actuar sin saber el resultado. Nos lle-
va a exigirnos por encima de nuestro nivel medio de actuacion y
requiere también de nuestro compromiso personal para movilizar
a los demas. Es tener la claridad, la fuerza y la pasion por el resul-
tado para hacerlo posible a pesar de las circunstancias. Los retos
tienen que ver con la actuacion de las propias competencias, con
el manejo de las relaciones y la administracion de situaciones im-
previstas.

Los principales retos que tiene que afrontar el consultor los he-
mos enmarcado en diferentes temas vitales que exigen del con-
sultor toda su capacidad de flexibilizacién, creatividad e ingenio:

+ Administracion eficiente del proceso

«  Superacién de la resistencia al cambio

* Manejo de las relaciones

* Gestion del proceso de aprendizaje

* Manejo de clientes desafiantes

+ Comercializacién de los servicios de consultoria.
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Capitulo 5
El reto de la administracién
eficiente del proceso de consultoria

Durante el proceso de la consultoria, el consultor se enfrenta con
muchos obstéculos para prestar en forma expedita y exitosa su
servicio profesional. Las principales barreras que van a encontrar
en la administracion del proceso de consultoria estan relaciona-
das con aspectos de la organizacion, tales como:

« Estilo gerencial autocratico o muy laxo

« Escasez de recursos financieros que los lleva a centrarse en su
flujo de caja

+ Rotacion de personal

+ Falta de claridad en la estructura organizacional

+ Poca disposicion a asumir nuevos retos y salirse de la zona c6-
moda

+ Baja motivacion en el personal

+ Vision limitada del proyecto organizacional

* Inconciencia del personal de su propio proyecto de vida y de
su rol en la organizacion.

Estas barreras van a incidir de diferentes formas en los retos que
van a asumir durante cada una de las etapas del proceso.

Los principales retos o aspectos dificiles de la administracion del
proceso los podemos analizar segun la cronologia en que se pre-
sentan, ya sea en la apertura, el inicio, durante el desarrollo o al
finalizar el proceso.
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Apertura del proceso

La apertura hace referencia al momento en que la organizacion
acepta la necesidad de gestionar un cambio. Aqui el consultor se
encuentra con los primeros desafios: generar confianza y motivar
al cambio.

Generar confianza

En este momento el consultor se enfrenta con su primer desafio
que es generar lazos de confianza mutua. En la medida que el con-
sultor se manifieste confiable, demostrando competencia y em-
patia, el cliente desarrolla apertura para ampliar las informaciones
y tratar asuntos reservados de su compania.

Esta atmosfera de confianza mutua es fundamental para enfrentar
el siguiente reto del consultor que es motivar al cliente a aceptar
el cambio.

Motivar al cambio

Para lograrlo el consultor debe tener claro las principales barreras
y limitantes que puede encontrar en las personas:

- Resistencia al cambio.
Hace referencia a la tendencia de la mayoria de las personas a re-
chazar las nuevas ideas que implican cambiar la forma de hacer

las cosas porque generan inseguridades y afectan su desempefio
competente.

« Noquerer salir de la zona cdmoda, querer mantener el status quo.
Todo cambio implica el aprendizaje de nuevas formas de actuar lo
cual es exigente y demandante en esfuerzo.

- Noinvolucrarse personalmente en el cambio.
En las organizaciones la permanente demanda de tareas y presio-

nes de tiempo hacen que las personas no asuman el cambio con
el debido compromiso.

. Mal clima organizacional.

Cuando en las organizaciones no hay confianza, hay falta de re-
conocimiento, se castiga el error, hay malas relaciones entre los
trabajadores, dificultades en la comunicacion, los cambios se ven
€OMO UNa amenaza y no son motivantes,

- Miedo a agendas ocultas por experiencias anteriores o inseqguri-
dades personales.

Cuando por experiencias previas los cambios no han llevado al lo-

gro de los propositos anunciados, o han tenido objetivos ocultos

que lesionan los intereses de las personas, la gente genera incre-

dulidad, apatia y desconfianza frente a un nuevo cambio.

« Falta de coherencia e integridad con el cambio.

Los motivos para cambiar deben ser pertinentes, claros y sociali-
zados con el personal de la organizacion, tanto para que los apro-
pien, como para que perciban la coherencia con las acciones de
sus directivos, planes y programas que se estan adelantando en
todos los niveles de la organizacién. Si las personas no perciben
esta coherencia asumen una posicion apatica y no se comprome-
ten con el cambio.

» Poca credibilidad por experiencias de cambio anteriores.

Los fracasos o experiencias negativas que haya tenido la empre-
sa, tanto con proyectos especiales como con la contratacion de
consultores externos en el pasado, van a estar presentes en las
evaluaciones iniciales generando temores y prevenciones en el
personal. Por este motivo es beneficioso que de antemano el con-
sultor sepa de ellas con el fin de diferenciar sus acciones dando
la seguridad de que no se va a caeren las mismas circunstancias
adversas.

Estas barreras deben ser superadas por el consultor convirtiéndo-
se en nuevos desafios para afrontar en la apertura del proceso.

Para ello el consultor debe contextualizar el cambio; lo que impli-
ca conocer el momento por el cual atraviesa la compaiiia, con el
fin de resaltar los beneficios que éste traeria para su situacién en
Particular. Aquf el consultor debe explorar en forma creativa las
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circunstancias que estan impidiendo alcanzar los resultados de-
seados, asi como, las condiciones que favorece que se presenten y
mantengan las actuales circunstancias.

No sobra establecer medios de observacién directa o indirecta
que den informacion adicional para tener una visién global del
momento por el cual estd atravesando la organizacion cliente. De
esta manera, el consultor puede resaltar la pertinencia del trabajo
que pretende la consultoria con el plan estratégico® de la compa-
fifa. Siendo asi las cosas, las personas van a percibir las acciones
que pretende el consultor como formas de enriquecer y facilitar
su trabajo, en lugar de percibirlas como cargas adicionales que
suelen resistir o rechazar.

El consultor en esta fase de apertura no debe escatimar esfuerzos
en enrolar a todos los equipos de trabajo de la organizacion en la vi-
sion del cambio. Para lograrlo debe tener claridad de cémo lo que
propone esta dirigido a responder a las necesidades sentidas de las
areas y niveles correspondientes de la organizacién. Debe comu-
nicar amplia y eficazmente para entusiasmar a las personas a invo-
lucrarse en el cambio, mostrando en forma evidente los beneficios
que van a disfrutar, buscando la armonizacién de los intereses orga-
nizacionales y personales de los colaboradores de la organizacion.

En este momento de apertura es conveniente utilizar herramien-
tas que permitan visualizar el cambio deseado haciendo uso de la
imagineria'® con el propésito de recrear las acciones que son ne-
cesarias llevar a cabo para lograrlo. Esto permite generar pasién
por los nuevos comportamientos que los conduzcan a alcanzar
los nuevos resultados.

? Documento que seiala la estrategia, es decir, las directrices y el comportamien-

to a seguir de una compafiia en el mediano plazo para lograr los objetivos que
se ha trazado.

*....La Imaginerfa hace referencia al lenguaje descriptivo que permite crear una
figura mental mediante el uso de palabras o frases que evocan los cinco sentidos
y disparan respuestas emocionales. Colaboradores de Wikipedia, Imaginerla (en
linea). Wikipedia, La enciclopedia libre, 2016 (fecha de consulta: 5 de Agosto de
2016). Disponible en https//es.m.wikIpedioa.org/wikl/imaglnerfa-(literatura)
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En el momento en que el consultor perciba una importante resis-
tencia al cambio, puede afrontarla entrando 3 precisarla y rees-
tructurarla utilizando técnicas de exploracin de actitudes y creen-
cias, que empleen la asociacion libre' y estimulen la reflexion.

El uso de herramientas que vayan dirigidas a analizar las fuerzas
que impulsan y limitan el cambio también son convenientes en
esta etapa, como lo son las entrevistas con lideres organizaciona-
les para identificar los aspectos del clima y cultura organizacional
que estan favoreciendo u obstaculizando el resultado esperado.

El consultor también puede fomentar el cambio al estimular en
reuniones la evaluacién de la calidad y pertinencia de los informes,
politicas, procedimientos, aprobaciones y mediciones que tradicio-
nalmente se hacen en la organizacién para ver la conveniencia de
continuarlas, modificarlas, eliminarlas o reemplazarlas por otras
que sean mas pertinentes y eficaces con el cambio propuesto.
Para ello el consultor puede utilizar la matriz que propone Peter
Senge (Senge, 2000), donde evalta la facilidad y el impacto de las
propuestas de cambio con el fin de determinar las prioridades de
las mismas (ver Tabla 19). De tal manera que los esfuerzos y los
recursos se concentren en primer término en aquellas propues-
tas de cambio que van a tener mayor impacto y sean ficiles de
realizar, dejando para lo Ultimo o rechazando las que son de poco
impacto y dificiles de llevar a cabo.

Tabla 19 - Matriz de Impacto Vs Dificultad de propuestas de cambio

Facil de realizar Dificil de realizar
Fuerte impacto 1 2
en la organizacién
Débil impacto 3 4
en la organizacién

Fuente: p. Sengey otros (2000). La Danza del Cambio: Los retos de sostener el impulso en orga-
Nizaciones abiertas al aprendizaje. Bogota: Grupo Editorial Norma S.A. pag. 68.

" La asociacién libre es un método empleado para que los individuos expresen
Sus pensamientos, ideas, sentimientos. emociones o percepciones relacionadas
€ON un tema de una manera semiextructurada, se les solicita que expresen lo
que se e viene a la mente con respectoauna palabra, frase o imagen.
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Si el consultor logra superar estos retos va a contar con personas
dispuestas al cambio y entusiasmadas a realizar nuevas acciones.

Inicio del proceso

En este momento el consultor empieza a desarrollar las activida-
des que ha mencionado en su plan de accién, requiere convocary
entusiasmar al personal para cumplir con las agendas. Sin embar-
go, se encuentra con el primer obstaculo que es la falta de tiempo
del personal de la empresa.

Buscar tiempo

Este es uno de los principales desafios que afronta todo consultor,
quien debe sugerirle al cliente acciones que le permitan la bus-
queda de tiempo para dedicarse a las nuevas actividades plantea-
das en el cronograma.

En las organizaciones las principales barreras y limitantes para en-
contrar tiempo para la consultoria son:

- Elestrés organizacional

- Exceso de trabajo

- Exigencias y/o prioridades de otras areas de trabajo

- Falta de coherencia entre el deseo de cambio y la necesidad de
invertir tiempo para ello.

- Desconocimiento de las cargas laborales de las diferentes
areas de trabajo.

- Poca comprensién o ninguna del proceso de cambio

- Faltade estrategias de delegacion

- Mala administracion del tiempo

- Ausencia de planeacion y definicién de prioridades

« Procesos de decisién no participativos

- Fallas en el proceso de toma de decisiones

« Clima laboral no estimulante

- Falta de metodologia para asignar y hacer el trabajo

Los consultores siempre se encuentran con la barrera de la falta
de tiempo para que las personas se involucren en las actividades
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que la consultoria demanda. En este momento de Ia consultoria
tanto el consultor como las directivas de |3 organizacion, deben,
ser creativos con el fin de aunar esfyerzos con otros proyecltos que
se estén realizando en la organizacién, de tal manera que puedan
compartir momentos y recursos para hacerlos posibles. Para ello
se hace necesario facilitarles herramientasy definir prioridades in-
volucrando a los lideres de la organizacion para encontrar formas
de delegar, aplazar, asi como, redistribuir funciones y proyectos.

Es conveniente pensar en solicitar apoyo de otros, ya sean perso-
nas al interior de la organizacién, de otros departamentos o su-
cursales, o contar con el apoyo de personal temporal que ayude a
soportar las cargas que tienen las areas y niveles correspondientes.
Algunas veces es recomendable analizar qué actividades o tareas se
pueden hacer al mismo tiempo o se pueden dejar de hacer, sin afectar
los procesos para reemplazarlas por actividades que generen mas
valor, como las que pueda proponer un proyecto de consultoria.

Hay que flexibilizar los horarios y las jornadas para hacer posible
las nuevas actividades.

En el manejo de este reto es muy conveniente encontrar lideres
formales que abanderen el cambio y lo promuevan buscando for-
mas de asumir las nuevas cargas que se presentan, distribuyen-
do tiempos, realizando cronogramas y agendas por cada fase del
proceso.

El uso de la tecnologfa ayuda a simplificar las tareas haciendo las
comunicaciones y la coordinacién mas eficientes.

Es recomendable analizar la metodologia para la toma de las deci-
siones que tiene en el momento la empresa cliente, con el fin de
hacer mas eficiente el proceso y dar participacion a las personas
en el proceso de consultoria, lo que ayuda a evitar o aminorar la
resistencia al cambio, ahorrando esfuerzos en tener que'd-esar‘r'o-
llar estrategias para superarla una vez's'e dé. Dando participacién
en la creacién conjunta de una solucion, se genera mayor com-
Promiso de los colaboradores para ejecutarla, disminuyendo re-

Sentimientos y oposiciones.
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Otra manera de encontrar tiempo para dar cabida a los eventos
importantes que puede plantear un proceso de consultoria, es a
través de la planeacién formal de cada una de las tareas de la orga-
nizacién, para disminuir tiempo en improvisaciones y solucién de
problemas. El consultor con las directivas debe crear la atmosfera
en la cultura organizacional para anticipar en forma planeada la
consecucion de todos los objetivos, previendo dificultades y de-
sarrollando planes de contingencia cuando estos se presenten.

Un buen entrenamiento en administracién del tiempo ayuda al
personal a encontrar espacio para las actividades de consultoria,
empleando estrategias como la delegacién y el empoderamiento,
para aumentar la capacidad de otros en la realizacién de nuevas
tareas y en la participacion de nuevos proyectos. Para ello es vital
identificar la importancia y la urgencia de las actividades, con el
fin de estimular la realizacion de tareas importantes y urgentes,
con el propésito de desplazar, delegar o eliminar tareas de poca
importancia y urgencia, y de esta manera contar con el tiempo
que se requiere para las actividades que plantea la consultoria
(Covey, 1996).

Con estas acciones vamos a lograr disminuir las presiones en el
trabajo, asi como, un mayor compromiso del personal lograndolo
impactar y entusiasmar mas facilmente hacia el cambio propues-
to. Asi se logra agilizar y asegurar la efectividad del proceso de la
consultoria, dando a su vez la posibilidad de reconocer y celebrar
logros parciales mas rapidamente.

Identificar lideres naturales del proceso de cambio

En las organizaciones el consultor tiene el desafio de identificar
aquellas personas que por sus condiciones personales impactan
e influencian el comportamiento de otros, siendo autoridad no
formal o modelo a seguir. El enrolar a estos lideres naturales en el
proceso de consultoria le permite al consultor lograr que las per-
sonas se comprometan mas facilmente con el cambio.

Entre las principales dificultades que enfrenta el consultor para
encontrar lderes naturales que abanderen el proceso de cambio,
se encuentran las siguientes:
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. Estilo autocrdtico™.

Este estilo impide surgir a los lideres naturales ya que se ejerce
mucho control sobre las personas lo que genera actitudes pasivas

e impide el reconocimiento del liderazgo en las personas de la
organizacion.

. Falta de liderazgo.

El liderazgo es una cualidad personal, que aunque se puede de-
sarrollar, es caracteristica de un tipo de personalidad y para mani-
festarse requiere de un contexto organizacional que se lo permita.

+ Personal poco comprometido.

No solo se requiere que la persona tenga liderazgo como uno de
sus rasgos de personalidad; también es necesario que se encuen-
tre motivado para ejercerlo y comprometido con la causa para
que influencie en las personas.

+ Falta de empoderamiento del personal.

Las personas en las organizaciones deben contar con los conoci-
mientos, la motivacion y los recursos para hacer las cosas. Si no
cuentan con alguno de ellos, no van a poder desarrollar el lideraz-
go que las situaciones les reclama.

* Miedo a errary hacerse visible.

En las organizaciones donde se castiga el error, se critican los des-
aciertos y no se recibe reconocimiento por las acciones positivas
es dificil que las personas se arriesguen ainnovar, a tomar la delan-
tera para generar soluciones y comprometerse con los cambios.

* Marasmo organizacional.

Hace referencia a un estado de apatia que se da en las organiza-
ciones que bloquea todo tipo de iniciativa de cambio o crecimfen-
to. A las personas no les gusta participar ni contribuir mas alla de
sus obligaciones, hay desidia en 1a forma de hacer las cosas y se

conforman con la mediocridad.

—_— ; ;
' E] estilo autocratico es un estilo de liderazgo caracterizado por ejercer control
en las personas sin permitir su participacién en latoma de decisiones.
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« Malclima laboral y desmotivacién del personal.

Cuando hay un ambiente hostil que genera malestar en las perso-
nas es muy dificil desarrollar motivacion para que los lideres natu-
rales quieran contribuir con los procesos de cambio.

Para encontrar lideres naturales en el proceso de cambio es reco-
mendable realizar un comité del manejo del proyecto de consultoria
con las personas que estén mas interesadas o impactadas por el
tema de la consultoria con el fin de aprovechar sus recursos e in-
tereses en liderar el proceso al interior de la organizacién o de su
area de trabajo.

Asi mismo, se puede invitar a participar a otras personas que les
interese el tema del proyecto y puedan aportar al mismo, hacien-
do una convocatoria a través de los lideres formales de la organi-
zacion, o en forma abierta a todo el que cumpla ciertos requisitos.

Igualmente, se pueden realizar jornadas de sensibilizacién al proceso
de cambio con los lideres formales para que ellos luego, en efecto de
cascada, puedan entusiasmar y promover el liderazgo natural en las
personas de su area para las actividades del proceso de consultoria.

Otra forma de identificar lideres naturales puede ser a través de
encuestas con los lideres formales para identificar en sus grupos
de trabajo, personas que se hayan destacado por su iniciativa, im-
pacto, trabajo en equipo, comunicaciéon y capacidad para motivar
a otros, y que hayan demostrado una buena capacidad de analisis
y solucién de situaciones.

Luego de tenerlos identificados se puede hacer una convocatoria
para incentivar a los lideres sugeridos a ser voceros del proceso de
cambio haciéndoles una reflexién acerca de la pertinencia a nivel
personal y profesional de involucrarse en el liderazgo del proce-
so de cambio. A estos lideres se les debe entrenar en facilitacién y
coaching para promover el desarrollo de otros. Igualmente pueden
recibir coaching individual o grupal para lograr este proposito.

Al contar con el apoyo de lideres naturales se pretende obtener
mayor compromiso de las personas al interior de la organizacién,
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al impactarlas més facilmente con el entusiasmo de ellos, lo que

va a permitir que el cambio iniciado se sostenga con mayor pro-
pabilidad en el futuro.

Desarrollar estrategias de comunicacién del proyecto

El siguiente reto del inicio es el desarrollar estrategias de comuni-
cacioén del proyecto. Entre mayor informacion compartamos del
proyecto de consultoria mayor comprensién va a tener el perso-

nal de sus alcances lo que va a permitir una mejor disposicion y
motivacion a participar.

No obstante, en ocasiones no se cuenta con el presupuesto eco-
némico para hacerlo, o no se tienen los recursos tecnolégicos, ni
el personal disponible para disefiar y ejecutar la estrategia de co-
municacién. A veces lo que hace falta es la claridad sobre el pro-
posito de la estrategia impidiendo comunicarla efectivamente.

Para lograr una buena comunicacién del proyecto debemos con-
tar con herramientas de comunicacion organizacional, hacer uso
de la creatividad y de la tecnologia para difundir el proyecto y sus
beneficios. El consultor requiere ante todo diseriar una estrategia
de comunicacién del plan de accion de su proyecto.

El consultor puede con ayuda de las directivas desarrollar una ima-
gen de campania, ya sea a través de crear un personaje, un slogan
0 palabras centello'* que identifiquen el proceso de consultoria
y facilite su divulgacién atrayendo la atencién, creando motiva-
Cion y expectativa en el ambiente organizacional. Estas acciones
ademas de romper con la rutina entusiasman a la; personas por
la novedad y permiten unificar c6digos de comunicacion entre el
personal.

Se puede desarrollar material impreso promocional C°ém° tafJZtaS:
habladores, afiches, volantes, que continuamente esten recordan-

do el proyecto, su objetivo y el resultado deseado.

By n asociacio-
" Palabras centello hacen referencia aaquellas palabras que produce!

Nes, evocan situaciones e impulsan a nuevas ideas.
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El consultor puede también crear unaimagen de su proyecto con la
cual pueda unificar sus comunicaciones y afianzar los conceptos
que van a ser desarrollados.

A través de las imdgenes se transmiten emociones, las personas
se identifican y se logra capturar la atencién. Asi mismo, ayudan
a generar una sinergia para enfocarse hacia el resultado. Por ello
en la comunicacién del proyecto de consultoria es conveniente
utilizar imagenes.

Laimagen que se presenta de un ejecutivo en un sal-
tarin fue empleada en un estudio de cargas de tra-
bajo en una organizacién financiera, que debia ser
! realizado en un tiempo récord por lo cual se requirié
la participacion activa de todos los ejecutivos para
lograrlo. Esta imagen ayud¢ a expresar la velocidad
que el ejecutivo debia imprimir a su contribucién
para alcanzar la meta. Este recurso visual definitiva-
j mente fue clave para motivar la accién y conseguir
el resultado en el poco tiempo que se tenia.

Adicionalmente el consultor en forma creativa puede crear sim-
bolos en su comunicacion que le permitan afectar a las personas
transmitiendo varios significados a la vez. Su utilizacién le da ver-
satilidad para impactar a las personas no solo desde lo racional,
sino también desde lo emocional.

Para aclarar este punto describimos una accién que empleamos
en un Programa de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional en
una empresa electrificadora, en el cual se utilizé una silla vacia
con una muleta representando al accidentado a quien se manejé
como sujeto ausente y pasivo de las politicas y procedimientos
que se estaban desarrollando. Esta silla vacia sirvié para conectar
muchos significados que fueron tratdndose y a los que se hizo re-
ferencia, poco a poco, en el desarrollo del programa. La referencia
de la muleta sirvi6 para tener méas viva la experiencia de lo que
una incapacidad puede significar en la vida de las personas y la
silla vacia hizo resaltar la importancia de la participacién activa de
los trabajadores para evitar accidentes de trabajo.
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Las campanias educativas que se deben lanzar con casi la totalidad
de los proyeCt_C{S de consultoria, deben hacer uso de estrategias
de comunicacion a través de la tecnologia como: internet, intra-
net, correos corporativos, whatsapp y cualquier otra comunica-
cion que indique el proceso por el cual esta viviendo la organiza-
cién y estimule la creacion de ambientes propicios para lograrlo.

La comunicacion aunque es definitiva al inicio de la consultoria es
algo que debe mantenerse durante el proceso para mantener la
energia y desarrollar el impulso que las acciones requieren. Para
ello debe informarse los logros alcanzados y las fases que faltan
para asegurar los objetivos. La retroalimentacion permanente de
lo que avanzamos y de lo que nos hace falta para culminar es un
excelente motivador para crear compromiso con el resultado. Esta
técnica viene siendo utilizada en algunos proyectos de construc-
cion, remodelacién y redisefio de edificaciones, fabricas y tam-
bién en ambientes de oficina.

Otro recurso con el que puede contar el consultor para comunicar
su proyecto de consultoria es con el disefio de cartillas que facilite
la comprensién de los objetivos a lograr, las fases del proyecto,
la participacién que van a tener cada uno de los actores y una
seccién de preguntas frecuentes. Iqualmente se pueden disefar
reuniones o jornadas de sensibilizacién con los diferentes equipos
de trabajo para brindarles informacion, despejar inquietudes, su-
perar la resistencia y motivar a la accion.

Se pueden emplear los medios de comunicacion ya institucionali-
zados en las empresas como emisoras, carteleras, afiches, boletines
0 periédicos para transmitir la informacion. Lo i(npor{ante es que
el consultor sea versatil en la utilizacion de medios e innove para

lograr comunicar.

Con una buena comunicacion se generara expectativa lo que qes-
Pierta el interés en el personal y los mueve a romper con la rutina.
El contar con informacion para dénde seva con .e! proyecto mo-
tiva al compromiso y el deseo de participar. .A'dliil(;nalme.r\'te no
Podemos olvidar que al comunicar y transmitir in orr;nac;on es-
tamos construyendo nuevas realidades organizacionales las que
Podemos estimular con el uso apropiado del lenguaje.
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Como lo enuncia el construccionismo social, somos seres sociales
que nacemos, nos desarrollamos y vivimos en relaciones interper-
sonales siendo el lenguaje el principal vehiculo de comunicacion,
Un supuesto importante de este enfoque es que el lenguaje no
habla de la realidad sino que la construye en la relacion, es decir,
que hace que emerja, exista y se le asigne un significado. Por eso
para el consultor es importante generar encuentros entre las per-
sonas y los equipos para que conversen acerca del tema del pro-
yecto de consultoria y generen realidades distintas en historias
mas optimistas que fomenten un cambio positivo y productivo
en la organizacion.

La comunicacién abierta y permanente se convierte en un refe-
rente para las personas, teniendo presente en el dia a dia los cam-
bios que se estan gestando, comprometiéndose con los resulta-
dos de la consultoria.

Para alcanzar estos niveles de comunicacion se requiere de recur-
sos economicos adicionales para llevar a cabo la estrategia, asi
como la disponibilidad de personal idéneo para apoyarla y contar
con la oportunidad de emplear los recursos tecnolégicos.

Desarrollo del proceso

Los principales desafios con que se va a enfrentar el consultor du-
rante el desarrollo de la consultoria estdn enmarcados en mante-
ner la energia y cumplir lo que se promete.

Mantener la energia

Mantener la energia hace referencia a cultivar el entusiasmo, ali-
mentar la pasion hacia el logro del resultado y fomentar el esfuer-
zo para alcanzarlo. Para que esto sea posible, tanto las directivas
como el consultor, deben estar vigilantes para que los animos no
decaigan y todos se encuentren con deseos de dar lo mejor de si,
para lograr los propésitos del proyecto de consultoria.

Sin embargo, podemos encontrar algunas barreras para mante-
ner la energia, como son;
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+ Otros procesos de cambio que se estén gestando en la organi-
zaclon'y que émpiezan a competir con la consultoria

. El afén por la entrega de resultados y cumplir con los crono-
gramas

+ Problemas internos que desmotivan al personal y generan un
mal clima laboral

. Dificultades ﬁnancieras para invertir recursos en este propdsito

- Laalta rotacion de personal que con cierta frecuencia se pre-
senta en las organizaciones.

Una de las técnicas recomendadas al consultor para afrontar y su-
perar dificultades como las mencionadas, es la de enrolar al perso-
nal que se estd resistiendo y desmotivando. Para lograrlo se requie-
re estar cerca de ellos, manejar los momentos de incertidumbre,
estar atentos a alentarlos en los momentos de decaimiento y ce-
lebrar el alcance de los logros intermedios. Es importante contar
con el apoyo de los lideres naturales para que alienten a los demas
a alcanzar las metas propuestas y estén prestos a dar el reconoci-
miento a las buenas actuaciones y a los desempenos positivos.

Nuevamente se resalta la importancia de dar participacién a las
personas y a los equipos, estrategia de innegable valor cuando
requerimos mantener el entusiasmo y el deseo de contribuir. El
tener en cuenta los aportes de las personas y darles la posibilidad
de opinary construir, los motiva a comprometerse con el proyecto
de consultoria.

Se pueden hacer reuniones de reflexion, donde ademas de analizar
los avances y los requerimientos de ajustes para continuar el pro-
ceso, podamos identificar a las personas que se estan apa‘rtanﬁio
del objetivo y que manifiestan apatia, negacion y desmotivacion
Para buscar formas de escucharlas, enrolarlas y alentarlas nueva-
mente con el proceso de consultoria. Estas reuniones son la oca-
sion para celebrar los logros intermedios y generar entusiasmo para

el siguiente paso.
asi como debe identificar

el proceso, debe recono-
stén empezando a hacer

Es de vital importancia que el consultor,
allider natural que le puede aportar en
Cer también a aquellas personas que €
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resistencia. Con ellas debe trabajar para conocer las causas de sy
indiferencia u oposicidn, asi como, tener la oportunidad de em-
plear diferentes medios para estimular las diferentes inteligencias
(Gardner, 2011) y canales sensoriales' que le permitan impactar-
las positivamente en la forma de comunicar.

De igual manera, el consultor puede estimular el cambio mental
con las personas que estan presentando resistencia, como lo pro-
pone Howard Gardner (Gardner, 2004) de la siguiente forma:

+ Apuntando a la razén que esta fundamentada en las creencias

- Identificando factores pertinentes que la refuercen

- Brindando datos pertinentes para confirmar o refutar

+ Buscando la resonancia de las ideas, su validez y su pertinen-
cia con la situacion actual

- Sintiendo afinidad con el consultor que le propone la nueva idea

En la medida en el consultor pueda presentar la idea de variadas for-
mas, brindando recursos y recompensas, se puede generar un cam-
bio mental para poderlos enrolar en los propésitos de la consultoria.

Si las personas tienen conciencia de lo que se ha avanzado en el
proceso, y a la vez conocen con claridad la direccién que llevan los
acontecimientos y logros alcanzados para obtener los resultados
planteados, se motivaran en continuar el proceso superando las
barreras que todavia queden por vencer.

De la misma forma, cuando se percibe claramente como el proce-
soy el resultado de la consultoria esta relacionado con los retos de
su trabajo, se aumenta el compromiso de las personas. Por ello el
consultor no debe escatimar esfuerzos en comunicar y hacer concien-
cia de la pertinencia de la consultoria con la efectividad en el trabajo.

Con el resultado en mente, el consultor debe generar espacios de
andlisis del proceso para poder redefinir prioridades, hacer evalua-
ciones parciales y ajustes que aseguren que el resultado que se
estd previendo corresponde con la promesa que se dio al inicio

' Aprender PNL.com (En linea) Disponible en linea en: http://aprenderpnl.
€om/2010/08/pnl-y-canales-sensoriales/ (Consulta en Agosto 12 de2016)
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y que fue el motivo de echar 3 andar la consultoria. Lo anterior le
facilita mantener la energia del personal en el proceso.

El consultor puede analizar las barrergs o problemas que se van
presentando en el proceso de I3 consultoria, para identificar los
de urgente resolucion y afrontamiento, empleando la herramien-
ta propuesta por Peter (Senge, 2000) pag. 78. £l propone identi-
ficar los problemas urgentes e importantes (perros que ladran);
los de importancia estratégica pero no urgente (perros que no
fadran); y los que no se discuten porque nadie quiere hablar de
ellos, pero hacen dificil seguir adelante (perros dormidos) en reu-
niones o jornadas con equipos para estudiar los problemas antes
de que se vuelvan criticos y poder operar mas efectivamente. El
consultor haciendo uso de esta técnica (ver tabla 20) puede esti-
mular a los colaboradores a identificar los perros que ladran, los
que no ladran y los dormidos con el animo de pensar entre todos
mejores acciones para superarlos y avanzar en la consecucion de
los objetivos propuestos en el proyecto de consultoria.

Tabla 20 - Clasificacion de la importancia y urgencia de los
problemas

Anélisis de probl
Urgentes e importantes Perros que ladran
Importancia estratégica no urgentes
Perros que no ladran
No se discuten
Perros dormidos

Otra herramienta que tiene el consultor para afrontar los ret95
que se presentan en el desarrollo de su proceso de copsyltona,
especialmente los que tienen que ver con mantener el animo, es
el rediserio y optimizacién de sus procesos.

Para ello debe identificar los procesos de la consn:jltonaS q:seorsiz
estén fluyendo como debiera, reconocer cada unol Zsuﬁnpal que
evaluar la utilidad y el aporte de valor para el resultado

S€ espera (producto o servicio).

la organizacion que se

Elco ; comité de
nsultor con su equipoy €l e consultoria, se deben

haya definido para coordinar el proceso d
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reunir para identificar los procesos que estan generando proble-
mas constantes y que requieren ser redisenados.

Algunas preguntas que el consultor se puede hacer al evaluar un
proceso son:

« ;Cual es el propdsito de este proceso?

+ ¢Cémo agrega valor?

« ;Qué proposito tendria redisenarlo?

+ ¢Qué resultados se alcanzarian con la nueva propuesta que no
se estan alcanzando ahora?

« ;Hay cuellos de botella? Dénde?

- ¢El proceso es claro y preciso?

Asi mismo, el consultor puede emplear otro artilugio para man-
tener la energia del proceso como es la auto-evaluacién de su
gestion de cambio. Para ello puede basarse en una propuesta de
analisis de Peter Senge llamada “Cuatro futuros de una iniciativa
de cambio” (Senge, 2000) pag. 165. El autor propone al analizar, si
suficientes personas cambian o no a tiempo y si hablan o no ha-
blan del problema, determinar diferentes escenarios de la gestion
de cambio. Dentro de esos escenarios estarian: continuar por el
camino proyectado, evaluar si se necesita cambiar a las personas
para poder seguir con el proyecto, ver lo pertinente de comunicar
y compartir los buenos resultados o imponer érdenes y control
autoritario. Estos panoramas estan evidenciando la calidad de la
gestion de cambio que estamos logrando con nuestra interven-
Cion y nos invita a hacer ajustes para mantener el entusiasmo de
la organizacion en el proceso.

Otro instrumento que tiene el consultor para mantener la energia
dentro de los desafios de la etapa del desarrollo de la consultoria,
es el andlisis de la dindmica de las reuniones.

Para ello es conveniente hacerse las siguiente preguntas:

+  {Qué resultados se alcanzaron?

-+ ¢Cémo reacciond la gente a la accién del consultor? ;Qué dije-
ron e hicieron?

+ ¢Qué resultados evalu6 como positivos?
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. ;Cuéles fueron negativos?

. Selograron las metas propuestas?

. Quedijo o hizo el consultor para alcanzar esos resultados?
. Se manejaron las objeciones de |os asistentes a la reunién?
. Se escucharon los diferentes puntos de vista?

. Se estimuld la participacién de todos los invitados?

. Qué aspectos fueron dificiles de manejar?

- Qué cosas haria en forma distinta la proxima vez?

Es conveniente que el consultor lleve un diario de lo que vaya des-
cubriendo para luego identificar patrones comunes que reflejen
un modelo de la forma de percibir o actuar que requiera atender,
para modificar y optimizar sus acciones.

El consultor también puede contar con herramientas como la
conversacion reflexiva entre grupos (Andersen, 1994). Esta técni-
ca consiste en que un grupo (A) escuche la reflexion de otro (B)
sobre un tema en particular y luego converse sobre esta reflexion
en presencia del grupo que la hizo. Finalmente el grupo que re-
flexiond (B) conversa acerca de lo que escuché en la conversacion
del grupo (A) acerca de su reflexién. El escuchar lo que otros han
percibido sobre lo conversado permite encontrar otros puntos
de reflexion, ampliar la observacion, ponerse en el lugar de los
otros, ofrecer retroalimentacion y asi descubrir nuevos caminos
para romper el estancamiento que un(os) grupo(s) esté teniendo
en un momento dado sobre un tema en particular. Por ejemplo,
si el consultor encuentra que los equipos de produccién y ven-
tas tienen mala relacion y esto le impide tener un clima favora-
ble para llevar a cabo las acciones que propone en su proyecto,
puede poner al grupo de ventas en el centro a conversar acerca
de las dificultades que tienen entre si, en presencia del grupo de
produccion, quienes se colocan alrededor. Luego el grupo de pro-
duccién pasa al centro y conversa acerca de lo que observaron en
la conversacién del grupo de ventas, mientras estos se ubican al-
rededor de ellos. Finalmente el grupo de ventas vuelve al centro a
conversar acerca de las reflexiones y puntos de vista del grupo de
Produccién. Dependiendo de la profundizacjén a que se quiera
llegar se puede repetir el ejercicio intercambiando los roles entre
los grupos. A este ejercicio lo llamamos la Pescera. Con esta herra-
Mienta se pueden evaluar los avances. los problemas y las parre-
ras que se van encontrando en el desarrollo de la consultoria.
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Otra forma de mantener el entusiasmo en el proceso, es a través
de la retroalimentacién efectiva que lleve a las personas a conocer
los cambios que pueden lograr por medio de descripciones espe-
cificas de sus comportamientos, que los empodere a continuar y
los motive a desempefios mejores. Una guia que puede utilizar el
consultor para dar retroalimentacién efectiva la puede encontrar
en el Anexo 5 - Estrategia de retroalimentacion efectiva.

También el consultor puede contar con el entrenamiento de lideres
naturales, como una técnica adicional, que permite aumentar la
efectividad de estos lideres en el contacto con las personas, esti-
mulando a mejores comportamientos y aumentando la motiva-
cién al saber comunicar y reconocer los logros.

Para mantener el dnimo, las celebraciones de los logros parciales y
los reconocimientos de los avances, son un aliciente para conti-
nuar el esfuerzo y aproximarse a la meta final. El consultor puede
idearse formas para sorprender a los colaboradores de la empre-
sa cuando se cumplan las metas intermedias con cosas sencillas
como un aplauso, un toque de campana, refrigerios, desayunos,
comidas, anuncios en carteleras, canciones.

Un método que se esta usando cada vez con més frecuencia y mu-
chos consultores se estan certificando para ello es el Coaching, el
cual puede ser util para facilitar a los grupos el alcance de metas
dificiles de lograr y la superacién de barreras elevando los niveles
de motivacién. No obstante, esta herramienta requiere de mucha
competencia y tiempo en su manejo.

Con las anteriores técnicas vamos a lograr tener personas y gru-
pos energizados y motivados con el proceso, con la claridad de
hacia dénde se dirigen y con la conciencia de que estan evolu-
cionando hacia el objetivo final. Estas herramientas nos facilitan
identificar y reconocer los logros durante el camino.

Cumplir lo que se promete

El segundo gran reto que se da en el desarrollo del proceso es
cumplir lo que se promete. En ocasiones los consultores tienden a

162

sobrevalorar su intervencion con el deseo de vender para que sean
contratadas sus propuestas, esto hace que prometan mds alla de lo
que realmente estan en disposicion de dar. Esto puede darse, tanto
en el alcance de los resultados, en los tiemposy recursos utilizados,
como en las metodologias empleadas. Esta situacién es muy deli-

cada pues puede llevar a que los clientes se defrauden y luego se
sientan engafiados con los resultados presentados.

A lo que nos referimos, no es tan solo a la mala interpretacion de
los términos o lenguaje que usamos dando lugar a malas interpre-
taciones, ambigiiedades y divagaciones en el tema, quitandole
precision y aumenténdole dificultad en la comprension; también
nos referimos, a sobrevender los efectos, resultados e impacto de
nuestra intervencién como consultores. Por ello el consultor debe
ser muy cuidadoso en entregar tanto los productos que prometid,
como llevar a cabo el proceso y la metodologia que ofrecié para
obtenerlos.

No obstante, hay otras razones por las cuales el consultor no logra
cumplir lo que promete, como son:

+ Eventos externos e internos disruptivos.

Circunstancias no esperadas que entorpecen el normal desarrollo
de los acontecimientos, que hacen que se cambien las prioridades
y la destinacion de los recursos impidiendo que se cumpla con lo
acordado en el proyecto de consultoria.

- Falta de recursos. )
Las condiciones cambiantes por las que atraviesan las organiza-
ciones y los negocios, asi como las nuevas maneras de enfocar las
soluciones pueden hacer que los recursos financieros, humanos
0 de tiempo no sean suficientes para alcanzar los resultados pro-
Metidos por el consultor.

* Malclima organizacional. )

La disponibilidagd de las personas y su compromiso con el proyec-
10 para llevarlo a feliz término esta determinada pc?r.el ambu;nte
3boral en que se trabaja. Cuando abunda el pegatlvnsrpo,.la e;;
Confianza y el resentimiento, las personas evitan contribuir y p
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el contrario pueden entorpecer el normal curso de la consultorfa,

* Incumplimiento de los acuerdos.

Los acuerdos que con mayor frecuencia se rompen son los de la
disponibilidad de tiempo y de las personas para hacer las tareas y
hacer sus contribuciones en el proyecto. Esto hace que finalmente
el consultor no pueda cumplir con lo que prometié en el momen-
to del contrato siendo necesario renegociar términos.

- Falta de conciencia y apoyo de los lideres.

En muchos casos los lideres no dan el respaldo necesario al con-
sultor, no se involucran en el proyecto como debieran y le delegan
a él la responsabilidad de alcanzar los resultados propuestos. No
reconocen la importancia de su contribucion y la necesidad de
modelar a las personas para hacer realidad el proyecto

« Falta de seguimiento.

En ocasiones los resultados no se logran como debieran pues no
se hace el debido seguimiento al proceso para realizar los ajustes
y poner en practica los planes de contingencia en forma oportuna

para asegurar el logro de las promesas que se hicieron en la con-
tratacién del servicio.

- Ausencia de apoyo de las directivas.

Cuando las directivas no se han involucrado en la toma de deci-
sién de la contratacién del proyecto de consultoria, asi como en
la implementacion del mismo, van tomando decisiones ajenas al
proceso que el consultor va llevando dentro de la organizacion.
Esto lleva a que en ocasiones se le reste importancia a la consulto-
riay aintervenir en contravia con lo que el consultor esta realizan-
do, lo que le dificulta al consultor cumplir con lo acordado.

Para evitar tropiezos en el cumplimiento de la promesa el consul-
tor debe, en la medida de lo posible, generar vinculacién de lo que
hace con la promesa que vendié, haciéndola siempre evidente fren-
te a sus clientes. Para ello se recomienda utilizar la propuesta con-
tratada como referente para evaluar los logros parclales y verificar
que la realizacion del proceso se esté llevando a cabo.

Sin embargo, durante el camino generalmente las condiciones
cambian y hay que hacer ajustes para adaptarse a las nuevas ca-
racteristicas de la empresa y/o a Jas Nuevas exigencias del entorno
en que se mueve |a organizacion, lo que con lleva a la revision y
posible replanteamiento de las promesas y los compromisos que se

hicieron al inicio, los cuales también deben quedar como adendas
de lo contratado.

Por todo lo anterior, de no contar con el gerente, es conveniente
contar con un comité auditor o un mentor por parte del cliente,
que audite y acomparie el proceso de la consultoria, con quien
se pueda evaluar las necesidades de rectificacion de las promesas
iniciales y quien verifique el cumplimiento de lo ofrecido.

No podemos dejar de hablar de la importancia del cumplimien-
to de las agendas y los cronogramas, lo que nos llevan a cumplir
o incumplir lo que se promete en la etapa de contratacion. Para
ello recomendamos no dejar los tiempos asignados a cada acti-
vidad muy apretados, comprender y tener en cuenta los tiempos
muertos o de ocio que se dan en los grupos humanos y las even-
tualidades que se presentan obligando a las empresas a cambiar
sus prioridades. Es mejor terminar mas pronto de lo previsto, que
terminar después de la fecha limite que se habia dispuesto para
una tarea o actividad.

Para lograr agendas y cronogramas precisos dgbemos informar-
nos de los otros proyectos, programas y acti.\/'ldades cotldlar.\‘as
que los grupos, departamentos y la organizacxon.deben también
desarrollar, Es de vital importancia antes de deﬁnllr feghas y dura-
Ciones de los eventos llegar a acuerdos con 0s implicados para
evitar prorrogas, dilataciones y demoras.

Con el fin de evitar tropiezos en el cumplimiento de a dg%zzii
& muy conveniente que el consultor pueda estar cg(rica tificar los
los niveles de la organizacién, incluida a base, para ! .e':rlk)q que
Problemas o dificultades que estn viviendo 0 ac;mlcc:f‘cro"-ogm-

an de venir y puedan impedir el cumplimento ebq('\culm. £ o
Mas con el fin de ayudarle al cliente @ superar loTl? " :1 o en.trona-
*¢ Puede hacer en jornadas conversacionalcs. ld* N rf;ns‘ultoria. Lo
Miento y reuniones de evaluacion del procese e €AI8
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anterior con el propésito de establecer planes de contingencia y
acciones correctivas.

Aqui se hace evidente también la importancia de la competencia
de administracion del tiempo del consultor, asi como, los valores
de integridad, honestidad y cumplimiento.

El consultor puede ayudarse con una lista de comprobacién del proce-
so de la consultoria que le permita verificar el cumplimiento de cada
etapa de su proyecto para establecer los ajustes en sus cronogramas.

En el Anexo 6 - Lista de comprobacion del cumplimiento del pro-
ceso de la consultoria, el lector encontrard un ejemplo de una
lista de chequeo que le puede servir de guia para sus proyectos,
donde se especifican las fases, actividades y tareas con los objeti-
vos que se pretenden lograr y una columna final para registrar las
fechas en que se verifican los logros.

Otro medio que se puede emplear para asegurarse de cumplir
lo que se promete es la realizacion de reuniones y entrevistas para
comentar los avances, analizar las desviaciones de lo planeado e
implementar acciones correctivas.

Las preguntas que propone Peter Senge para ayudar a los lideres
a resolver situaciones enredadas (Senge, 2000) pag. 187 y 188,
pueden ser usadas por los consultores como guia para la propia
autoevaluacion y para asegurarse de cumplir lo que han prometi-
do. Estas son:

1. ;Tengo constancia de propésito?

El consultor siempre debe preguntarse que si lo que esté ha-
ciendo o proponiendo durante el proceso tiene un fin concreto
para alcanzar el resultado esperado.

2. ;/Soy suficientemente paciente?
El consultor debe cuestionarse si esta esperando el tiempo su-
ficiente para alcanzar el resultado deseable.

3. ;Soy demasiado paciente?

.De otra parte, el consultor tiene que evaluar, si por el contrario,

se esta conte.ntando con el status quo y se esta alejando de la
promesa realizada.

4. Puedo hacer acopio del valor necesario?

El consultor debe preguntarse sitiene la valentia de reconocer
los problemas que se le presentan en el proceso y que lo alejan
de conseguir los resultados esperados, asi como, el valor para
hacerle ver a la organizacion sus debilidades.

5. {Puedo mantener una actitud optimista?

El consultor tiene que tener la conviccién de poder generar el
cambio a pesar de las condiciones dificiles que el cliente pre-
senta y de la capacidad que tiene para convencerlos a ellos que
lo pueden lograr.

6. ;Soy oportunista?

El consultor debe estar preparado para captar el momento en
que se debe dar el proceso de cambio, debe estar alerta a lo no
planeado y presto a intervenir con el deseo de lograr lo que se
ha propuesto.

7. iMe estoy acercando a las personas con comprension?

El consultor debe ser lo suficientemente empatico para obser-
var, atender y comprender las razones que tienen las personas
para actuar como lo hacen.

8. (Realizo mi trabajo con amor? ) .
Si el consultor no tiene pasion por su trabajo no puede ser efi-

ciente en lo que se propone.

Estas preguntas pueden ayudarle al consultor a autogvaluar§e
Para conseguir los resultados que ha prometido a su cliente. Sin
€mbargo, en algunas circunstancias son los obstaculo; qtl;eep::;
Senta el cliente que impide lograr lo que s€ Pfome‘e-d; . Sd
Situaciones el consultor debe sentir como propia la |Iacsumae ta)sl
apoyar al cliente a superar l0s obstculos para alcanzar

Planificadas,
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Al lograr enfrentar exitosamente este reto de cumplir con lo que
se promete, se va a tener la posibilidad de aportar mas significa-
tivamente al crecimiento de la organizacion, al desarrollo de |as
personas y al logro de los resultados propuestos, lo que lleva a
una mayor satisfaccién e impacto tanto al interior como al exte-
rior de la organizacion con el proyecto de consultoria.

Cierre del proceso

Una vez terminado el desarrollo del proceso de la consultoria, el
consultor tiene que enfrentar inteligentemente ciertas situacio-
nes que le permitan terminar el proceso exitosamente con los ni-
veles de excelencia que pretende y con la seguridad de que le ha
agregado valor al cliente. El principal desafio de este momento es
lograr que el cambio sea sostenible en la organizacién.

Mantener el cambio

Al finalizar el proceso de consultoria se le presenta al consultor el
reto de mantener el cambio alcanzado a través de estrategias que
generen compromiso y decision en las directivas de la empresa
cliente. Muchos procesos de cambio se ven tristemente frenados
alfinalizar la consultoria por no haberse emprendido tacticas para
sostener en el tiempo los cambios alcanzados.

Esta poca vision, de no entender que el cambio es permanente y
que se debe trabajar dia a dia, lleva a que los proyectos de con-
sultoria sean finalmente mal evaluados por su incapacidad de
proyectar a la organizacién a futuro y de cambiar realmente las
acciones de los diferentes actores de la organizacién, volviendo
lentamente la empresa a niveles parecidos a los iniciales.

Los obstaculos con que el consultor y las directivas se pueden en-
contrar en el camino para lograr mantener el cambio, usualmente
estan relacionados con:

» Rotacién del personal.
Las organizaciones que tienen un alto ndice de rotacién pierden f4-
cilmente el aprendizaje organizacional logrado durante el proceso
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de consultoria, asi como, ¢| entrenamiento que se le ha brindado al
personal para llevar a cabo y sostener el cambio durante el tiempo.

. Omisién de induccién al cambio generado.

Si el cambio que se gener¢ con el proceso de consultoria se man-
tiene desarticulado con los demas procesos de la organizacion, se
corre el riesgo que no sea conocido por los entes que no partici-

paron directamente en ély por ende se trate de continuar con las
situaciones previas al cambio,

« Acciones errdticas de la direccién.

Nos hemos encontrado en varios procesos de consultoria que son
las mismas directivas quienes emprenden acciones que van en con-
tra via con los cambios alcanzados, requiriendo de parte del consul-
tor una invitacion a recordar las implicaciones del nuevo cambio.

« Escasez de lideres que se apropien del cambio.

En muchas ocasiones faltan lideres tanto naturales como formales
que se encuentren involucrados y comprometidos con el cambio
gestado, lo que dificulta que las personas se enrolen en los cam-
bios generados.

* Ausencia de modelos del cambio a sequir.

Al no contar con lideres gestores del cambio al interior de la or-
ganizacién para que sean modelos que entusiasmen a los demas
al cambio de acciones organizacionales y comportamientos in-
dividuales se hace mas dificil que el cambio perdure después de
terminado el proceso de consultoria.

* Falta de gestién del cambio.

En muchas empresas se contratan consultorias buscando un cam-
bio, que luego de obtenerlo no se administra para que se sosten-
9aen el tiempo, lo que hacequela fuerza de los hgbltos, dg la cp's-
tumbre y del status quo hagan retroceder cualquier Toc?uﬁc.acllon
Que se haya logrado y se vuelva de nuevo a la situacion iniciat

- izacional.

Insuficiencia de la recopilacion del aprendizaje Ofggn'llac;o?gce-
Enlas organizaciones donde no se tienen des?rfoua o |Os ap ren-
505 de gestién del conocimiento se pierden facilmente (s ap
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dizajes que las personas y grupos han logrado con un proceso de
consultoria, perdiéndose de esta manera el esfuerzo de cambio
que se haya realizado.

+ Ausencia de acciones de sostenimiento del cambio.
Generalmente los actores de un cambio se entusiasman con ha-
berlo logrado y esto hace que en ocasiones no sean conscientes
de la necesidad de generar acciones de sostenimiento de lo alcan-
zado. Para sostenerlo el consultor debe trabajar de la mano con el
personal de la organizacién para que se documente el cambio, se
estén reconociendo los avances, se monitoreen los resultados, se
establezcan controles, se genere aprendizaje, se retroalimente y
se motive a los participantes a continuar afianzando dia a dia lo
logrado ajustandolo a las nuevas realidades.

« Falta de sequimiento.

Las rutinas y las presiones de trabajo impiden en la mayoria de
los casos que se haga un seguimiento al cambio logrado. De igual
manera, la falsa creencia de que el resultado debe permanecer
por si mismo, 0 que es una tarea o compromiso ya realizado, son
razones para no hacer evaluaciones y ajustes del mismo lo que lo
hace languidecer con el transcurso del tiempo.

El consultor para afrontar este reto de mantener el cambio cuenta
con varios recursos, entre estos con el recurso de asignar mento-
res' que lo sostengan dentro de la organizacion. Durante el pro-
ceso de la consultoria, el consultor ha tenido la oportunidad de
identificar dentro de los lideres naturales y formales de la organi-
zacion aquellos que se encuentran comprometidos con el cambio
y que tienen ascendencia frente al personal con el fin de involu-
crarlos en la realizacion de acciones de sostenimiento tales como
auditar, evaluar y realizar los ajustes necesarios para mantener el
cambio, retroalimentando a todo el sistema y llevandolo a adap-
tarse a las nuevas condiciones creadas.

' Mentor, persona que, con mayor experiencia o conocimiento, ayuda a una per-
sona de menos experiencia 0 conocimiento. Colaboradores de Wikipedia. Men-
tor (en linea). Wikipedia, La enciclopedia libre, 2016 (fecha de consulta: 18 de
Agosto de 2016). Disponible en https//es.m.wikipedioa.org/wiki/Mentor

170

Otro recurso que puede utilizar el consultor es fomentar los aprendi-
zajes individuales. El proceso de aprendizaje debe iniciar en los indivi-
duos para luego formar destrezas que se aplicany empiezan a afectar
los resultados de los grupos; resultados que a su vez se difundiran e
iran alterando la toma de decisiones para finalmente generar cam-
bios en la organizacién como un todo (Senge, 2000) pag. 269.

Igualmente el consultor cuenta con la posibilidad de desarrollar
en el cliente el hdbito de lo aprendido. Para desarrollar el habito es
necesario, una vez se hayan tenido los procesos de reflexién que
permiten identificar nuevas formas de actuar y asi lograr el apren-
dizaje, poner en practica lo aprendido con los debidos instructi-
vos y procedimientos hasta convertirlo en un habito. Es decir, el
habito se crea cuando se logra responder de una manera natural,
con cierta automatizacion de los comportamientos que estan in-
volucrados en las acciones.

Igualmente, a través de jornadas de refuerzo del cambio se logra
identificar los vacios de informacién, entendimiento y motivacion
que tienen las personas para mantener el cambio. De esta mane-
ra, se crea la oportunidad para afianzar el aprendizaje, generando
nuevos espacios de reflexion, aumentando la préactica para mo-
delar los nuevos comportamientos necesarios para consolidarlo.
En estas jornadas es importante que el consultor identiﬁqge los
viejos paradigmas que estan obstaculizando la permanencia del
mismo para establecer nuevas estrategias de replanteamiento.

Adicionalmente, es importante socializar, tanto ipterna como
externamente, los cambios logrados y sus implicaciones con Igs
demés procesos de la organizacion para facilitar que el cambio
Permee toda la organizacion y se afiance dentro de los procesos 'y
Procedimientos organizacionales.

Otra alternativa que tiene el consultor para mantener el cambio ?
Pesar de la rotacién del personal es fomentar la gestion del ioggcé I
Miento en la organizacién para tener registrado y do‘cjumin Se v
aprendizaje con el objetivo de que nuevos colabora orfcaFr)\zados
teneracceso a gl y continien manteniendo los cambios a -
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Es imposible que el cambio permanezca sino se genera un me- Las tareas o actividades que se clasifican en el cuadrante | son las
canismo o estrategia de administracion del cambio que permita que tienen mayor importancia segun el valor que tienen para la
recordarlo, apropiarlo, coordinarlo con otras acciones, planear sy organizacién y mayor urgencia para realizarlas segun el tiempo

ejecucion, evaluar su eficacia y ajustarlo a las condiciones por ende que se tiene disponible para dar resultados. Este cuadrante lo Ila-
cambiantes de las personas, grupos y de la organizacién misma. ma Covey, el cuadrante de la accién, indicando que es donde se
invierte mayor tiempo.
Adicionalmente, el consultor puede encaminar a los ejecutivos
de la organizacién cliente a aumentar sus planes de mejoramien- En el cuadrante Il se encuentran las tareas que son muy impor-
to y busqueda de la calidad en lo que se hace, orientdndolos a tantes pero no requieren de hacerse inmediatamente, este es el
clasificar la prioridad de sus tareas segtn la importanciay la ur- cuadro de la Calidad, donde deben estar ubicadas las actividades
gencia como lo plantea Stephen Covey (Covey, 1996) pag. 51 que se requieran para mantener el cambio logrado en los proce-
(ver Tabla 21). sos de consultoria.
Tabla 21 - Matriz de Administracion del Tiempo En el tercer cuadrante se ubican las tareas que no son importantes
pero si urgentes y por ello nos llevan a invertir el tiempo a pesar
URGENTE NO URGENTE de que no nos aporta calidad. Por esta razon lo llama el cuadrante
I I del engario, ya que por la urgencia con que se deben realiz§r las
o | crisis Preparacién tareas nos sugiere que estamos haciendo bien nuestro trabajo.
€ | Problemas acuciantes Prevencion
£ | Proyectos con fechas de venci- | Clarificacién de valores En el cuarto cuadrante se ubican las tareas de menor importan-
a | mientos, reuniones y prepara- | Planfiicacion cia y menor urgencia, cuadrante de la pérdida de tiempo, estas
£ | ciones Creacion de refaciones actividades son las que podemos abolir para aumentar nuestra
Verdadera recreaciéon . . o s <
Catalizar el poder interior eficiencia en la forma de administrar el tiempo.
I | \Y De tal manera que el consultor para mantener el camt:ig pluede
& | Interrupciones de algunas lla- | Trivialidades, ajetreo i i ersonal de la or-
§ | | e e el i
‘g. Corre.spondencia, informes Algl.mas llamadas telefénicas d llas t s que ropendan por
€ | Reuniones Acciones que representan pérdi- onde se encuentran todas aquellas tareas que p .
© | Muchos asuntos acuciantese | da de tiempo mantener el cambio logrado. De esta manera estaria Aumentan-
Z | inmediatos Actividades de escape do el tamario de su cuadrante de calidad, es decir, aumentando
Muchas actividades populares el tiEmpo para dedicarse a las cosas que no son urgentes pero si
Muy importantes en la organizacion. Al aumentar este cuadrante
Fuente: Covey, Primero o primero, 1996. P4g. 51. estamos dandole posibilidad de gestionar el cambio y desarrollar
actividades para mantenerlo. Para ello hay que motivarlos a re-
Covey habla de cuatro cuadrantes donde se pueden ubicar las ta- ducir sus cuadrantes de la accién, del engafo y de Ia.péfd'da del
reas que estan pendientes de desarrollar segtin laimportanciay la tiempo, como se observa en la siguiente figura (ver Figura 3) que
urgencia de las mismas como se observa en la Tabla 21, Presenta la modificacion de la Matriz de Administracion de Tiempo

Propuesta por Covey (Covey, 1996) pag. 51-
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Fuente: Covey, Primero lo primero, 1996. P4g. 51. Modificado por las autoras.

Figura 3 - Aumento del cuadrante de la Calidad en la Matriz de
Administracién del Tiempo propuesta por Covey

Al emprender acciones para mantener los cambios en el tiempo el
consultor va a contribuir a que la empresa, ademas de beneficiarse
con el proyecto en cuestién, logre modificar su cultura, asi como,
adquirir nuevos habitos y desarrollar competencias en el personal.

Como hemos visto el proceso de la consultoria esté lleno de desa-
fios para el consultor, requiriendo de él una actitud positivay em-
prendedora para enfrentarlos. En el Anexo 7 - Retos del consultor
en la administracién del proceso de consultoria se presenta un
cuadro resumen que le sirve al lector para una revision rapida de
lo anteriormente expuesto.
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Capitulo 6
El reto de la superacion
de la resistencia al cambio

Generalmente todo propésito de una consultoria es la de gene-
rar cambio en el sistema cliente, ya sea en cuanto al conocimien-
to, manejo de informacién, estructura, procesos, cultura, clima,
asi como en la forma de comportarse y ser de las personas y los
grupos; todos cambios que van a tener impacto en los resultados
mismos del negocio o de la organizacion.

Aun cuando lo més cierto que tenemos en la vida de las personas
y de las organizaciones es el cambio, éste genera una incertidum-
bre de la cual nos defendemos generando resistencia al mismo.

Por lo tanto, el consultor no puede impactar a la organizacion sino
considera y trabaja la resistencia que por no decir normal, con
muy alta frecuencia acompana a todos los procesos de cambio.

Etapas de la resistencia al cambio

Los seres humanos, por naturaleza, nos resistimos al camblo,‘fun-
damentalmente porque el cambio implica enfrgntarnos a S{tl;a'
Ciones desconocidas, las cuales nos producen miedo. Este miedo
se deriva de no sentirnos capaces de responder y en Sonsecuetn;
Cia aumentar la probabilidad de cometer errores y danar nueslr
imagen frente a nosotros mismos y los demés. Le tememos a fas
Consecuencias que nos puede traer un mal desempeno.

nuestra zona c6mMo-

i io impli lir de
De igual manera, el cambio implica 53 exigiéndonos adap-

da, del confort en que vivimos 0 trabajamos,
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tarnos a nuevas situaciones, aprender nuevas cosas y desarrollar
nuevas habilidades sin saber si vayamos a lograrlo, ademas de
que nos implica un esfuerzo adicional a nuestra rutina diaria con-
virtiéndose en una nueva carga.

De otra parte, hay un temor de abandonar lo ya conocido, o que
ha demostrado que funciona y nos ha sido (til. Lo que ya sabemos
manejar y en lo que hemos desarrollado destreza y muy posible-
mente ha sido fuente de reconocimiento. Muchos sienten aver-
sion al riesgo que se encuentra implicito en el cambio.

Lo anterior genera mucha tensién y la manera mas facil de redu-
cirla es negandonos a cambiar.

Las principales fases por las que transcurre cualquier proceso de
cambio son:

- Rechazo y negacién

- Cuestionamiento e indagacién

- Resignacion y aceptacion

- Afrontamiento y empoderamiento

El consultor debe facilitar con su gestion el paso de la primera fase
a la cuarta disminuyendo la resistencia natural que se da a todo
cambio. Para ello debe con sus planteamientos poner en duda el
status quo y motivar a las personas capacitandolas y desarrollando
en ellas nuevas competencias para afrontar las nuevas situaciones.

Igualmente, es necesario cuestionar a las personas y a los equipos
acerca de su disposicion para superar su resistencia al cambio, lle-
vandolos a que reflexionen acerca del mismo y de sus beneficios,
asi como, de las dificultades que se le van a presentar y cémo
pueden hacer para superarlas.

Evidencias de oposicién al cambio

Hay muchas formas de evidenciar en el lenguaje de las personas
su resistencia a cambiar, como el uso de las siguientes frases:
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. “Eso es imposible”
- "Aquino hacemos las cosas de ese modo”

. "Se trata de un cambio demasiado radical para nosotros”
. "Eso no es para nosotros"”

. "Yalo intentamos y no dio resultado”

. "Ojala fuera tan facil”

. "Hacerlo de este modo va contra nuestra politica”

+ “Cuando lleves aqui un poco mas de tiempo, comprenderas”

- “;Quién le dio permiso para cambiar las reglas?”

. “Seamos realistas, ;Esta bien?”

. “Como se atreve a sugerir que lo que estamos haciendo esta
mal”

+ “Siud. llevara aqui todo el tiempo que yo llevo, comprenderia
que lo que sugiere es completamente absurdo”

« "De eso aqui no se puede hablar”

- “Trabajar con la gente es muy complicado”

Estas y muchas frases mas va a encontrar el consultor cuando in-
tente sugerir la nueva iniciativa que propone su proyecto de con-
sultoria.

Cuestionar la resistencia al cambio

El consultor debe facilitar a las personas y equipos de la orga-
nizacion identificar las causas de su resistencia al cambio con el
fin de establecer acciones para contrarrestarla. En el Anexo 8- -
Causas de resistencia al cambio, encontramos las causas mas
frecuentes de la misma. El poder identificarlas y cuantiﬁ’carlas le
Permitira al consultor priorizar aquellas a las que debera prestar
mayor atencion.

Por ejemplo, si una de las principales causas de la resistencla.dal
cambio que identifica el consultor empleando el anexo sugerido
es la falta de trabajo en equipo, en la segunQa parte del musm?
anexo, puede establecer las acciones que requiere hacer para con

trarrestarla, como seria:
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Causas principales de

5 5 g Acciones del consultor
resistencia al cambio

+ Generar espacios para promover el trabajo en
equipo
. Lograr una vision compartida o meta en comun
«  Precisar el resultado esperado
Faltadetrabajoen |- Identificar el aporte de cada miembro
equipo +  Generar confianza mutua
+  Estimular [a colaboracion
+  Desarrollar compromiso con el resultado final
+  Retroalimentar los avances del equipo
+  Motivar la cohesion de equipo

Una vez el consultor haya comprendido las principales causas de
la resistencia al cambio en las personas y grupos puede desarro-
llar estrategias para afrontarla. Dentro de ellas est4 el facilitar la
visualizacion del resultado temido para poder estimular los ajustes
perceptivos a que haya lugar, asi como, mostrar las bondades que
el cambio trae para el crecimiento de las personas, de los grupos
y de la organizacion. El consultor también puede enfatizar en las
consecuencias que se van a tener si no hay cambio, es decir, en lo
que nos espera si no cambiamos. Esto puede ser un gran motiva-
dor para el cambio.

Para lograrlo es muy importante comprender como ocurre el
cambio mental en las personas y los grupos (Gardner, 2004).

Proceso de cambio

Es aqui donde el consultor empieza a enfrentar el reto de la re-
sistencia al cambio; cuando realmente se propone a impulsarlo.
Este cambio comprende desde el cambio de mentalidad de las
personas, es decir, pensar diferente, hasta el cambio en procesos
y procedimientos, es decir, en la forma en que se hacen las cosas.
Para ambas situaciones el consultor debe facilitar con su gestion.

Pero primero comprendamos cémo sucede el cambio de men-
talidad.
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Segun Kurt Lewin citado por Kubr (Kubr, 2012) el proceso de cam-
bio lleva tres etapas secuenciales: Descongelamiento — Cambio -
Re congelacion.

El descongelamiento sucede cuando las personas se encuen-
tran ya con la necesidad, la ansiedad y la insatisfaccion para
moverse a buscar nuevas formas, cuando ya la duda ha logra-
do corroer la mente y ha despertado la curiosidad acerca de
buscar otras formas de hacer o pensar sobre las cosas.

La etapa central del modelo es el cambio en si mismo, cuando
las personas empiezan a poner en prdctica nuevas relaciones,
métodos y conductas. Para ello se requiere en primer término
de la identificacion, es decir, cuando las personas afectadas
ponen a prueba los cambios propuestos motivados por las
razones presentadas por las directivas o el consultor. Luego
sucede la internalizacién cuando las personas trasforman los
principios del cambio en sus propias metas personales.

Finalmente la re-congelacién sucede cuando las personas
afectadas por el cambio lo verifican por medio de la experien-
cia.... "En las etapas iniciales del proceso de re-congelacion
se recomienda que se estimule constantemente el comporta-
miento requerido (por medio de recompensas, elogios) con el
fin de acelerar y estimular el proceso de aprendizaje. En las eta-
pas posteriores la estimulacién intermitente o espaciada con-
tribuird a evitar la pérdida de las pautas de comportamiento
recién adquiridas! (Kubr, 2012) pag 82-83.

La duracién del proceso de cambio y el grado de dificultad del
mismo varia segun el nivel en el que se da el cambio.

“El cambio de un individuo se produce en varios niveles. En el
nivel de los conocimientos (informacion acerca del cambio,
comprensién de su razén de ser), el de las actitudes .(acepta-
<ion de la necesidad del cambio y una medida particular de
cambio, en el doble plano racional y emotivo) yel del CO(’/";
Portamiento (actuacién en apoyo de una aplicacion eﬁcqz e

cambio). La relacién entre el cambio individual y el cambio or-
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ganizacional se presenta en la figura 4 que muestra 4 niveles
de cambio: 1) en los conocimientos; 2) en las actitudes; 3) en
el comportamiento individual y 4) en el comportamiento de|
grupo u organizacién” (Kubr, 2012) pag. 83.

A (alto)
COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION O DEL GRUPO (4)
COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL (3)
Grado de
dificultad
ACTITUDES (2)
CONOCIMIENTOS (1)
(bajo)
(corto) (largo)
Tiempo necesario ——— 5

Figura 4 - Grado de dificultad y duracion de los diversos
niveles de cambio

Fuente: P. Hearsey y K_H. Blanchard: Management of organizational behavior (Englewood
Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1972), Pag. 160 citada en pagina 83 del libro La Consultorfa
de Empresas de Milan Kubr (Kubr 2012)

Estos diferentes niveles de cambio nos reflejan los diferentes im-
pactos que la gestion del consultor puede tener, segun la duracion
y la estrategia que emplee en su proceso de consultoria, y nos pone
sobre aviso de la posibilidad de cumplir sus promesas, seguin lo que
ha disefado para lograr los propdsitos que tiene en mente. Igual-
mente, pone de manifiesto los niveles que debe abordar para lo-
grar sus propdsitos: el individuo, el grupo y la organizacion.

Un tropiezo con que el consultor se puede encontrar es que desee
un cambio cultural o en los resultados del negocio, con acciones
que sélo van a afectar a los individuos, ya sea en su conocimiento
0 en sus actitudes. Por ello es importante conocer los diferentes
niveles (individual, grupal, organizacional) en que el cambio se
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puede presentar, para elegir las estrategias y asf poder responder
alas promesas que hizo al cliente en la venta de su propuesta.

Cambio de actitudes

Cuando nos proponemos como consultores llegar a un cambio
de actitudes requerimos estrategias que permitan el cambio en la
forma de pensar de los individuos.

Cambio de mentalidad - PENSAR DIFERENTE

Cuando el consultor plantea nuevas formas de hacer las cosas para
obtener mejores resultados se ve en la necesidad de estimular el
cambio de mentalidad en las personas, para que dejen de hacer
las cosas que venian haciendo y se metan de lleno a buscar formas
diferentes de hacerlas. Por esto el estimular el cambio de mentali-
dad de las personas es una competencia que todo consultor debe
desarrollar. Para ello nos hemos soportado en los estudios del psi-
célogo Howard Gardner, quién dice que el cambio mental supone
la transformacion de representaciones mentales (Gardner, 2004).

Las representaciones mentales son aquellas ideas o imagenes que
se nos forman en la mente con las cosas que oimos, vemos o pen-
samos y que nos permiten darle sentido al entorno y nos llevan a
hacer juicios y por ende a actuar o pensar de determinada forma.

Segln Gardner,

Las representaciones mentales tienen contenidos que pueden
ser ideas, conceptos, aptitudes, relatos o incluso teorias, es de-
cir, explicaciones del mundo. El contenido es lg idea bdsica que
expresa la representacion, es decir, la semdntica del mensaje.

Entendamos a que se refiere cada uno de esos contenidos:

* La idea es cualquier contenido mental. .

+ Un concepto, la unidad mds elemental, s un término ;g;u-
tinador que se refiere a cualquier coryunto de entida es
estrechamente relacionadas entre si. Ejemplo, democracia,
inteligencia, perro.
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Es por ello que el consultor en su discurso debe apelar a todas
las inteligencias y a estimular todos los canales sensoriales para
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+ Los relatos son narraciones que describen sucesos que se ex-
tienden en el tiempo. Como minimo consta de un personaje
central, unas actividades dirigidas a un objetivo, una crisis y
una resolucién o intento de resolucion.

+ Las teorias son explicaciones relativamente formales de

procesos del mundo

Las aptitudes o prdcticas de las que una persona es capaz,

constan de procedimientos que las personas saben llevar a

cabo independientemente que elijan expresarlas con pala-

bras. Van desde lo trivial (atrapar una pelota) hasta lo com-
plejo (resolver ecuaciones). Con frecuencia la soltura en el
desempenio de estas aptitudes cambia de una manera gra-
dual, bien como resultado de la prdctica, bien por falta de uso.
El cambio drdstico en ellas corresponde a un cambio mental.

Los contenidos se pueden expresar en una variedad de formas,
medios o sistemas simbdlicos que se pueden exteriorizar con
palabras o expresiones de una inteligencia concreta (lingdiisti-
¢a, Iégica-matemdtica, musical, espacial, corporal-kinestésica,
naturalistica, interpersonal, existencial). La forma (o el forma-
to) es el lenguaje, la notacion o el sistema de simbolos con que
se expresa el contenido. En cuanto mayor sea la cantidad de
inteligencias de una persona a las que podamos apelar al ex-
poner un argumento, especialmente en los adultos, mds pro-
bable serd que cambiemos su mentalidad y mds mentalidades
es probable que cambiemos.

El uso de mdiltiples versiones de la misma cuestién constituye
un método muy poderoso para promover el cambio mental.
Las personas aprenden con mds eficacia cuando pueden reci-
bir el mismo mensaje de varias maneras diferentes, sobre todo
si cada representacion estimula una inteligencia, representa-
cién sensorial o I6bulo cerebral distinto.

Algunas personas responden mejor a los numeros; otras a los
grdficos, las tablas o las ecuaciones.

inducir en las personas de I organizacién un cambio mental que
les permita tener nuevas representaciones mentales para aceptar
y comprometerse con el cambio que quiere instaurar.

Howard Gardner, menciona siete factores o palancas que hay que
tener en cuenta para facilitar el cambio mental, entre més de ellos
se empleen mayor probabilidad hay de que ocurra el cambio de
mentalidad. Estos factores pueden ser utilizados estratégicamen-
te por el consultor para introducir los cambios en la organizacion.
Gardner los describe de la siguiente manera:

“1. Razén: El uso de la razén tiene un papel muy destacado en

las creencias, sobre todo en las personas cultas y educadas. En-

focar algo de manera racional supone identificar los factores

pertinentes, sopesarlos uno por uno y llegar a una conclusion

general. La razén puede suponer el uso de la pura Iégica, el em-
pleo de analogias o la creacién de taxonomias...

2. Investigacion: Complementando el uso del razonamiento
se encuentra la recopilacion de datos pertinentes. Quienes tie-
nen una formacion cientifica pueden proceder de una manera
sistemdtica, quizd incluso usando pruebas estadisticas para
confirmar o refutar tendencias prometedoras. Pero la inves-
tigacién no tiene por qué ser formal; sélo necesita suponer la
identificacion de unos casos pertinentes y determinar si justifi-
can un cambio mental...

3. Resonancia: La razén y la investigacion apelan a los aspec-
tos cognitivos de la mente humana; la resonancia se reﬁerg al
componente afectivo. Una opinion, unaidea o una perspecflva
resuenan en una persona en la medida en que ésta conside-
re que es correcta, que parece encajar en su f:tuac:én actual
¥ que hace innecesaria cualquier consideracion ulten’or. Natu-
ralmente, es posible que la resonancia venga fieSPUQS g’EI uso
de la razén y/o de la investigacion; pero también es posile qse
se produzca en un nivel inconsciente y qué la idea asi reci i-
da entre en conflicto con las consideraciones mds sobnqs de
la mente racional. La resonancia suele darse porque sentimos
Cierta afinidad con quien nos transmite una idea Y:)”CO"""

mos que esa persona es de “fiar” 0 nos merece respeto.
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Lo que resuena en nuestra psique es lo que mas apreciamos ylo
que es menos probable que abandonemos.

Laretérica es un vehiculo fundamental para promover el cam-
bio mentaly se puede basar en muchos de estos factores: en Ia
mayoria de los casos funciona mejor cuando se fundamenta
en una légica rigurosa, recurre a investigaciones pertinentes y
resuena en un publico.
4. Re-descripciones representacionales: ...Un cambio men-
tal es convincente en la medida en que se pueda representar
de varias formas diferentes y en la medida de que estas formas
se refuercen mutuamente... Sobre todo cuando se trata de
cuestiones relacionadas con la instruccién... la capacidad de
expresar la leccién deseada en muchos formatos compatibles
entre si es fundamental’,

Teniendo en cuenta estas consideraciones de Gardner, los consul-
tores pueden hacer uso de la narrativa para relatar hechos, acon-
tecimientos y personajes, emplear datos numéricos para cuanti-
ficarlos, buscar conexiones légicas entre elementos y clases, en-
contrar el sentido y la profundidad del tema para la vida, emplear
expresiones artisticas, practicas y participar con otras personas en
distintas formas de contribucién para facilitar el cambio mental.

“5. Recursos y recompensas: ... Si hay recursos considerables
y refuerzos positivos puede que estos sean el punto de inflexién
(punto de cambio o de giro mental) para que haya el cambio
mental. Pero a la larga, si la nueva manera de pensar no con-
cuerda con otros criterios, como la razén, la resonancia y la in-
vestigacion, no es probable que se mantenga cuando cesen
los recursos o refuerzos. Ejemplo, al otorgarle el servicio técnico
gratis al cliente, lo acepta cuando es gratis, pero si tiene algun
costo prefiere no tomarlo.

6. Sucesos del mundo real: A veces se produce un aconteci-
miento que afecta a muchas personas, no solo a las que con-
templan la posibilidad de un cambio mental, como por ejem-
plo una guerra, un terremoto o una crisis financiera. Estos he-
chos pueden promover un cambio mental.

7. Resistencias: Los seis factores anteriores son facilitadores

del cambio mental, pero también existen otros factores que lo
limitan y que deben ser considerados en el momento que que-
ramos promover un cambio mental. Es fdcil y natural que la
mentalidad cambie en los primeros anos de la vida, pero este
cambio se va haciendo mds dificil en la medida que pasan los
anos. La razén es que desarrollamos unos puntos de vista y
unas opiniones muy solidas y resistentes al cambio. Cualquier
intento de comprender el cambio mental debe tener en cuenta
la fuerza de diversas resistencias.

....Es mds probable que se produzca un cambio mental cuan-
do los primeros seis factores operan en armonia y las resisten-
cias son relativamente débiles. A la inversa, cuando las resis-
tencias son fuertes y los otros factores no empujan en la misma
direccion es improbable que el cambio mental se acabe produ-
ciendo”. (Gardner, 2004)

Segun Gardner, cambiar de mentalidad es mas dificil para las
personas de temperamento rigido que adoptan una perspectiva
con mucho fervor y mas sila apoyan publicamente. Por otro lado,
el cambio es mas facil cuando una persona se encuentra en un
entorno nuevo rodeado de compareros con distintas opiniones
y creencias, cuando pasa por alguna experiencia demoledora o
cuando se encuentra con alguna personalidad inspiradora.

Cuando hablamos de resistencia al cambio no solo la debemos
tomar relacionada con el sistema cliente, sino también con no-
sotros mismos como consultores. En el proceso de consultoria el
consultor se expone a nuevas experiencias, nuevas maneras de
interpretar el mundo, asi como a nuevas teorias y explicaciones
del mismo. Por ello se hace importante comprender como el cam-
bio y la resistencia al mismo, también va operando en nosotros

Mismos como consultores.

El consultor debe ser consciente de lo que ocurre en su propia
Mente. A menudo el cambio ocurre en nuestra mente sin gue nos
hayamos percatado que alguna vez habiamos pensado <‘1|ferentei
Bl cambio lo podemos buscar en forma conscaer)te cultlvandode
aprendizaje, exponiéndonos a nuevas experiencias y d'etect;nd(r)
los cambios que se dan en las esferas de nuestro interés, es decir,
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asumiendo una apertura mental para dejar penetrar influenciag
externas. También cambiamos porque ocurre algo que nos mye-
ve a pensar diferente, los nuevos datos o las nuevas pruebas alte-
ran nuestras creencias. Como consultores debemos estar atentog
a detectar los cambios que van sucediendo en nuestro entorng
para identificar nuestras propias resistencias y asi lograrlas poner
en entredicho para alcanzar nuevas formas de pensar que nos
permitan comprender y actuar con mayor eficacia en los nuevos
ambientes propuestos en una consultoria.

El cambio en las empresas - HACER DIFERENTE

Complementariamente al cambio de mentalidad que el consultor
debe propender en las personas de la organizacién y en si mismo,
debe generar en los grupos y las organizaciones una forma dife-

rente de hacer las cosas que le permita a las organizaciones ser
mas competitivas y eficientes.

Es de anotar, que no se debe estimular el cambio, por el sélo he-
cho de cambiar. Por el contrario, muchas veces el consultor puede
recomendar que la mejor via de tener buen rendimiento es con-
tinuar haciendo las cosas como las vienen haciendo. El cambio
s6lo debe tener lugar cuando es la Unica via para aprovechar las
oportunidades y hacer uso de las fortalezas para el crecimiento y
el mejoramiento organizacional.

Cuando es imperativo el cambio y el consultor debe lograr que se

hagan las cosas en forma diferente, puede modificar el compor-
tamiento al

“.. situar a las personas en un nuevo contexto organizativo
que les impone nuevas funciones, responsabilidades y relacio-
nes” No obstante, “..el cambio que se produce en el entorno
de una organizacién puede facilitar u obstaculizar el cambio
de las personas que trabajan en ella”. (Kubr, 2012) pag. 84.

Para generar el cambio en una empresa el consultor debe abordar
el problema de maneras diferentes y si estos métodos funcionan
conjuntamente, el cambio es muy posible, como lo sefala Gardner.
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De acuerdo con las palancas del cambio mental de Gardner, lo pri-
mero que hay que hacer es una exposicion razonada y clara del
cambio propuesto (que incluye investigar porqué el contenido
anterior ha dejado de ser vélido); se debe dedicar al cambio unos
recursos sustanciales (el trabajo de varios equipos durante un
tiempo); se debe reconocer las resistencias mas fuertes; se debe
cultivar la resonancia (por ejemplo, reforzando la idea de que es
agradable colaborar en la resolucién de problemas importantes

con personas a las que se aprecia y respeta); y se debe reconocer
y aprovechar sucesos del mundo real.

Quizd lo mas importante sea que los consultores que intenten
promover cambios mentales deben tratar de expresar y de trans-
mitir el cambio deseado en multiples formatos, es lo que Gardner
llama redescripcion representacional. Si la nueva manera de pen-
sar se presenta de multiples formas a lo largo de un periodo de
tiempo considerable - si se expresa y se encarna adecuadamente
en la politica explicitada, en las conductas que sirven de ejemplo,
en grupos que realmente hacen lo que tienen la potestad de ha-
cer - entonces y sélo entonces es probable que se produzca un
cambio sustancial de mentalidad en toda la empresa.

En relacion con las resistencias se debe realizar un ejercicio pro-
fundo y extenso de examen mental en relacién con todgs la§ no-
Ciones arraigadas: definirlas, comprender su procedencua., senalar
sus deficiencias y encontrar maneras de desautorizarlas e impulsar
otras nociones mas constructivas. En otras palabras, e.I consultor
debe buscar las resonancias y acabar con las resistencias. La falta
de resonancia puede frustrar el intento de cambiar la mentalidad
de otra persona.

Motivamos al lector a elegir un proceso de gambiq que gs.te reali-
2ando o haya gestionado para hacer el siguiente ejercicio:
1. Determine las resistencias que evidencia en su cliente, estudie-

las y analicel
as. . .
vas
2. Encuentre representaciones de orden superior, es decir, nue

. < opi mismo hecho,
ideas, conceptos, narraciones, practicas sobre el

&s decir formas de verlo distinto.
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3. Identifique los contra relatos e ideas que ponen en entredicho
las representaciones iniciales.
4. Reconozca la variacién en la resistencia inicial (ver Figura 5).

7~ N\

Encuentre una repre- }
sentacion superior j

e ey =
~ Es complicado hacer « Ampliaremos la Infor- - El cliente quiere mejor servi-
una encuesta macién cioy quiere expresar lo que
- Nadie quiere colaborar « Sabremos a dénde ir necesita, de pronto si quiere
- Tenemos mucho trabajo « Conoceremos qué colaborar
- Los clientes no estin quiere el cliente « Facilito mi trabajo y hago
dispuestos « Haremos mejor nuestro lo que sea para lograrlo, le
trabajo puedo buscar espacio a la
Identifique una resis- « « Reduciremos la presion estrategia para conseguirlo
len(y‘?(re_pfe'sen(a- i + Atodos nos interesa y poder-
cion inicial mos motivarlos a hacer las

———— g e encuestas :
N
Péngala en 1

entre dicho

rrpars ot v,

Figura 5 - Ejemplo de reduccién de resistencia.

Normalmente, hay buenas razones para que estas nociones arrai-
gadas persistan y sean dificiles de abandonar. Pero hay momentos
en que llegan a ser contraproducentes y se agudiza la necesidad
de un contra relato. Habiendo identificado este desafio, la tarea
de un consultor es determinar las mejores maneras de poner en
entredicho la representacién anterior, demostrar sus limitaciones,
proponer razones para adoptar otra perspectiva y expresar los re-
latos alternativos con tantos formatos impactantes como sea po-
sible, como nos lo explica Gardner.

Propiciando el cambio mental en entrevistas y reuniones

Tomando las ideas que nos presenta Gardner (Gardner, 2004) pag.
183, el consultor debe preocuparse por crear resonancias en sus
interlocutores para tener influencia sobre ellos y poder orientar el
cambio desde su experticia. Para lo cual la escucha empatica es
fundamental, ésta le permitiré identificar lo que mueve a las per-
sonas a pensar o tener una postura en particular. Detrds de una
posicién siempre hay una emocién que la justifica y el consultor
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debe estar preparado para identificarlas y poder reaccionar de
acuerdo con ellas lo que genera el sentimiento de sentirse com-
prendido disminuyendo la resistencia y posibilitando la apertura
mental para dejarse influenciar,

Reconocer los aspectos que se tienen en comuin es basico para
crear afinidad sobre la cual vamos a construir el acercamiento. De
igual manera es vital identificar lo que mueve a las personas a te-
ner sus posiciones.

Para crear la resonancia debemos averiguar qué es lo que cada
persona quiere lograr para que entre todos se vayan haciendo
concesionesy asi ir construyendo una zona de acuerdos o de acer-
camiento. Como dice Gardner:

“Cuando queremos conectar con alguien, hacerle prequntas

y escuchar sus respuestas con atencién suele ser una buena
tdctica. Hay que tener en cuenta los diferentes enfoques, tener
la actitud de reconsiderar la propia postura y de transigir. Las
partes deben tener la sensacién de que controlan en alguna
medida los acontecimientos, de que no se les obliga a adoptar
una postura o una linea de conducta”. (Gardner, 2004)

El consultor necesita mantener siempre en las reuniones un clima
abierto para lo cual debe controlar el tono de las conversaciones
evitando que se salgan de casillas y se hablen las personas en to-
nos airosos. Hay que velar para que el tono de una conversacion
No se deteriore y mucho menos que la conversacion termine mal.
Para ello el consultor debe desarrollar mucha sensibilidad mt.er-
personal para identificar cudndo una persona se encuentra in-
¢émoda o disqustada. Lo mismo para cuando debe cerrarse un
tema, cambiar de mirada o dar por terminada una reunion.

“Si alguien espera ser eficaz con una persona c9ngreta, es.wta.l
caracteristicas, sus incli-

que sepa todo lo que pueda sobre sus ;
nacionis, sus guiznesp y sus representaciones meptales favon:
tas. Parte de esta informacion se puede conseguir de ar;rem:a
no y otra se debe obtener sobre la marcha, en el curso de 1(185
reunion o de una serie de reuniones~ (Gardner, 2004) pag. 185.
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Los consultores se ven con cierta frecuencia enfrentados en |ag
empresas familiares a lidiar con problemas que tienen sus orige-
nes en los roles familiares y que se trasladan al contexto empre-
sarial en formas especiales de relacion laboral, que muchas veces
generan resistencia y debilita la capacidad de influenciarse posi-
tivamente unos con otros. En una empresa familiar de prestacion
de servicios, el consultor se enfrenté en una reunion de diagnés-
tico con un grupo conformado por el Gerente (padre), Superviso-
ra (madre), Subgerente (hijo) y el Director de Servicio al Cliente
(empleado) donde se pretendian identificar las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa. El Gerente se
resiste a cumplir con el objetivo de la reunién comunicando su
insatisfaccion con la falta de resultados en la gestién, inculpando
al hijo. Esto genera la argumentacién de la esposa en la falta de
compromiso de la Gerencia para la instruccion al Subgerente, su
hijo, para cumplir con un encargo de suma urgencia para resolver
una situacion con una entidad externa. Finalmente la reunién se
centré en un intercambio de reclamos entre los miembros de la
familia donde el consultor evidencié la incidencia de problemas
familiares de vieja data.

Estas situaciones que aunque no son muy frecuentes algunas veces
ponen al consultor en aprietos, ya que se ve presionado por cumplir
los objetivos de la reunion, por mantener su rol de direccién y cam-
biar el curso de la discusién, sin crear resentimientos, ni alianzas y
manteniendo el respeto por la vida personal de sus clientes.

El aprendizaje de las autoras en el manejo de estas situaciones se
centra en mantener su capacidad de influencia para modificar la
forma de pensar de los interlocutores y reencausar en lo posible
las relaciones y el desarrollo de la reunién.

Para lograrlo es muy importante darles la oportunidad a todos de
expresar sus inconformidades reconociendo los sentimientos que
les generan y desde ahi identificar elementos comunes para redu-
cir el distanciamiento.

Lo primero que el consultor debe hacer es no reaccionar, esperar
con paciencia que se calmen los 4nimos y cuando crea que ya la
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fogosidad ha disminuido, reconocer jos sentimientos que eviden-
ci6 en cada uno para que se sientan comprendidos. En este punto
es muy importante no tomar partido, ni generar alianzas con nin-
guno de los participantes, ni mucho menos dar sus conceptos o
hacer suposiciones. Sea lo més neutral posible y facilite a través de
preguntas que se expresen los mensajes no comunicados, evite
que se generen resistencias y distanciamientos ya que podra ser
mas dificil retomar una comunicacion resquebrajaday volver a te-
ner la relacion en un punto positivo que genere un ambiente ade-
cuado para trabajar y construir de manera empatica y armonica
para beneficio de la empresay de las personas. Todo lo que quiera
decir o afirmar busque que lo digan los actores haciéndoles pre-
guntas abiertas que los impulsen a nuevas reflexiones y nuevas
formas de expresar las situaciones. Mantenga mucha prudencia
y respeto y en el momento que lo considere prudente termine la
reunién y ponga otra fecha para continuar con el tema.

Como lo plantea Gardner (Gardner, 2004), el consultor debe eva-
luar en las entrevistas qué va a manejar en los contextos organiza-
cionales qué tanto los interlocutores dependen de la razén o de la
emocién para hacer sus cambios de mentalidad. Las personas se
mueven en este continuo de razén - emocion.

4

- v

&
|
[1

Bl consultor debe ubicar a las personas dentro de gst;a conn:::o
Para saber cémo influencia la emocion 0 l_a rjzon le la persona,
S€9Uin sea el caso, para promover un cambio de posicion.
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A continuacion se transcriben las preguntas que Gardner propo-
ne que le sirven de reflexion al consultor para este propésito:

Para evaluar argumentos, hechos, retérica: “;La persong
se guia principalmente por la argumentacion y sus componen-
tes I6gicos? ;Qué papel desemperian los hechos, la informacién
y los datos en su jerarquia de consideraciones? ;Qué es lo mds
probable que capte su atencién y provoque cambios, las floritu-
ras retdricas o las proposiciones ordenadas I6gicamente?”

Para evaluar rutas centrales o periféricas: “;Es mds pro-
bable que esta persona participe en una discusién directa del
tema? ;O seria mejor plantearle el tema indirectamente, me-
diante preguntas y ejemplos, con el tono de voz y el gesto, con
pausas cargadas de significado y silencios oportunos?”

Para evaluar coherencia: “;Hasta qué punto valora la cohe-
rencia esta persona? ;Le preocupa que las creencias, las actitu-
des y las acciones sean coherentes entre si? Si es asi, {Cémo se
le puede ayudar a abordar las incoherencias?”

Para evaluar postura ante el conflicto: “;Hasta qué punto
los debates incomodan a esta persona? ;Le gusta la polémica o
prefiere evitar las discusiones subidas de tono? Si vamos dema-
siado lejos, ;c6mo podemos restablecer la calma y el equilibrio?”

Para evaluar terreno cargado emocionalmente: “;Cud-
les son los temas y las ideas que esta persona considera muy
importantes? ;Es mejor abordarlos o evitarlos? ;Es posible mo-
vilizarla en alguna de las dreas que considera importantes?
¢Coémo evitar los obstdculos que impiden el cambio deseado?
¢Estd mds motivada la persona por la atraccién hacia lo que le
gusta o por el temor a lo que detesta?”

Es importante conocer al interlocutor en la forma habitual con
que percibe el mundo, los guiones con que interpreta los acon-
tecimientos, siendo Util para el consulitor usar los mismos conte-

nidos en el momento que quiere empezar a influenciarlo y lograr
crear resonancia con él.
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Es de mucha utilidad Conocer sus escritos, el tema de sus con-
versaciones, 10s debates que plantea y los comentarios que hace
espontaneamente. Del analisis de los mismos identificaremos los
temas importantes, los valores y lo que mueve a la persona. Al
partir de esos mismos contenidos vamos a encontrar resonancia

con ella, creando la posibilidad de abrirse a nuevas perspectivas
creadas por el consultor,

Como lo hemos dicho anteriormente la forma como se llega a una
persona es vital para crear resonancia con ella o distanciamiento.
Aqui nuevamente el consultor debe estar atento a la forma cémo
la persona maneja los contenidos la cual puede estar relacionada
alas diferentes inteligencias que emplea con mayor frecuencia: ci-
nético-corporal, légico matematica, linguistica, espacial, interper-
sonal, intrapersonal, musical (Gardner, 2011). Igualmente debe
estar atento a las funciones diferenciales de los I6bulos cerebrales
dominantes que emplea el interlocutor: verbal, l6gico-matema-
tico, artistico, emocional; como también a los diferentes canales
sensoriales y estilos de comunicacién que emplea preferencial-
mente para apreciar el mundo y relacionarse: kinestésico, visual,
auditivo, digital (Losier, 2010). Esta forma preferencial que el in-
terlocutor emplea es la que debe utilizar el consultor para presen-
tar los nuevos temas.

“...Para promover un cambio mental hay que evitar el egocen-
trismo, es decir, procurar no dejarse atrapar por la propia inter-
pretacién de los acontecimientos. El objetivo de una entrevista
orientada a promover un cambio mental no es expresar el pro-
pio punto de vista, sino atraer la psique de la otra pfzrsona. En
general, cuanto mds conozcamos los guiones, las virtudes, Iqs
resistencias y las resonancias de la otra persona, y cuanto f"_"s
nos basemos en ellas, mds probable serd que tengamos e.x:to
en promover el cambio deseado o, por lo Cnenos, se rr;%réz?ne
abierta la posibilidad de que se pueda dar” (Gardner, .

es aten-
Para lograr este cambio mental debemos prestar entonc

i n nuestra
Cidn a los contenidos de la otra persona para generar €

R ision contraria o
conversacién contra contenidos, es decir, una vision

o e 5sito de sem-
Que se contraponga al contenido inicial con el propo
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brar la duda acerca del contenido original. Adicionalmente
sentamos este contra-contenido en diversas y multiples fo
formatos mas seguramente vamos a impulsar el cambio
La facilidad con que suceda este cambio va a estar determinada
por la naturaleza del publico y la cantidad de factores O palancas
de cambio que utilicemos, que impulsan o frustran el cambio de|
contenido original al nuevo contenido, es decir, los factores que
determinan si se alcanza o no un punto de inflexién, como son:
razon, investigacion, resonancia, re descripciones representaciona-
les, recursos y recompensas, sucesos del mundo real y resistencias,

Si pre-
'mas o
mental,

Como lo plantea Gardner, hay buenas razones para que las nocio-
nes arraigadas persistan y sean dificiles de abandonar, pero hay

momentos en que llegan a ser contraproducentes y se agudiza la
necesidad de un contra relato. (Gardner, 2004)

Habiendo identificado este desafio, la tarea de un consultor es de-
terminar las mejores maneras de poner entre dicho la representa-
cion anterior, demostrar sus limitaciones, proponer razones para
adoptar otra perspectiva Yy expresar los relatos alternativos con
tantos formatos impactantes como sea posible. '

Para cambiar mentalidades con eficacia en una organizacion de
personas heterogéneas en nivel jerarquico y profesional como en
nivel educativo e intelectual, los consultores deben ser coherentes
entre sus relatos y su vida para generar resonancia en el publico.

El consultor debe no solo crear un relato convincente y encarnar
ese relato en la propia vida, sino también presentarlo con muchos
formatos diferentes para que pueda imponerse a los relatos con-
trarios de la cultura en cuestién. Como dice Gardner:

“Cualquier relato no sirve, debemos narrar un relato sencillo, con el
que sea fdcil identificarse, que resuene en e/ plano emocional y que
evoque experiencias positivas” Los relatos complejos pueden no
ser comprendidos, mientras que los relatos sencillos tienden a
aceptarse con mayor frecuencia. Si un relato complejo se enfren}:a
a otro relato mas sencillo, ser4 dificil que cale en el publicoy D
lo serd mas que se acabe imponiendo, Aunque movilizar a un pu-
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blico heterogéneo es muy dificil, es eviden
conseguirlo se basa en crear y exponer un ¢

te que Ia Manera de
elato claro y sencillo.

para Gafdner:

“no se trata solo de desarrollar un relato nuevo, sino de con-
tarlo bien, encarnarlo en su propia vida Yy ayudar a los demds
a comprender por qué debia triunfar sobre otros contrg relatos
mds simples, ademds de recurrir continuamente y con gran
imaginacion a varias otras palancas de cambio mentgj como
lo hizo Gandhi y Mandela" (Gardner, 2004)

Los relatos y las teorias con mayor complejidad cuentan con mas
probabilidades de éxito cuando en la entidad en que se trabaja
tiene un tamano limitado y consta de personas con una forma-
cién y una experiencia similares. El cambio mental también se
puede suscitar indirectamente mediante las obras que crea una
persona, no solamente mediante palabras o acciones.

Resumiendo, cuando el consultor se propone gestio.nar un cam-
bio mental tanto en personas como en grupos de su sistema clien-
te debe de asegurar cubrir los siguientes aspectos:

1.
2.

Identificar el contenido actual de sus interlocutores.. o
Reconocer cudl seria el contenido deseado que quisiera ins-
taurar en sus clientes.

Reflexionar acerca de los contra-contenidos que pueden apa-
recer a su propuesta de nuevo contenido. oriteniidos
Desarrollar estrategias para enfrentar los contra-c

de sus interlocutores. ;
Buscar diferentes formatos para presentar os “”e"°5,c°?;f:,'g°§e
Identificar el tamafo del publico para conocer aI e ol
Proponer el nuevo contenido, entre mas grandef pdebe ser
contenido debe ser mas claro, sencillo y genefz {COnsultor
Més coherente con la forma de ser y de actuar eda Cuando
asi cémo estar conectados con su propia experf;nte;(tos mas
&l grupo es mas pequefio suelen responder

Particulares e individualizados. ultor debe utilizar
Cuando g grupo es heterogéneo €l ions imiento especiali-
"elatos sencillos que no supongan de conod
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zado. En la medida que el grupo sea més homo
mayor nivel cultural puede emplear relatos m
los contra argumentos se pueden abordar ma

8. Los consultores al trabajar en un ambiente
deben tratar el tema del cambio en forma d
embargo, haciendo uso de su creatividad e innovacién pye.
den introducir o propiciar que la administracién introduzca
elementos simbdlicos que refuercen su nuevo contenido en
forma indirecta.

9. El consultor puede hacer uso de las siete palancas de cambio
que propone Gardner para consolidar el cambio. Como Io re-
sume Gardner:;

“Cada caso de cambio mental tiene sus propias facetas. En ge-
neral es probable que se consolide si empleamos las siete pa-
lancas del cambio, es decir, si la razén (con frecuencia apoya-
daen la investigacién), el esfuerzo mediante mdltiples formas
de representacion, los sucesos del mundo real, la resonancia
y los recursos empujan todos hacia la misma direccion y las
resistencias se puedan identificar Y contrarrestar con eficacia”.
(Gardner, 2004) pag. 240,
10. Finalmente el consultor debe considerar la ética del cambio

Propuesto, eligiendo aquel que propenda por el crecimiento
positivo de las personas y de la organizacion.

géneoy tenga

s directamente,
Organizaciong|
Irecta, mas sjp,

En el Anexo 9 - Lista de verificacién Ppara gestionar un cambio
mental, el consultor encuentra una forma que le puede servir

para verificar cada una de las dimensiones del cambio mental que
se propone lograr en sus interlocutores,

Finalmente el cambio se produce m
pulacién, la persuasion, o alguna co
El mayor reto es determinar si se ha
seadoyy si realmente se ha consolida
mentales son graduales
de tiempo. La conscienc
puede ocurrir antes de

ediante la coaccion, la mani-
mbinacién de todas de ellas.
transmitido el contenido qe-
do. La mayoria de los cambios
y se desarrollan durante largos pen’odgs
ia de estos cambios es fugaz y el cambio

que se tenga consciencia del mismo. Las
personas tienen una fuerte tendencia de volver a su anterior mane-

ra de pensar. Cuando un cambio mental se consolida es probable
que acabe arraigando tanto como s predecesor. (Gardner, 2004)
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as complejos y

£n general, para facilitar el cambio se Je recomienda al consyitor
|o siguiente:
provéase de la mayor cantidad posible de palanca
(razén, investigacion, resonancia, formatos o re-des
presen tacionales, recursos y recompensas, sucesos
y resistencias) .
Identifique las resistencias y parta de ellas (ego, estatus, expec-
tativa, miedos, perder el control, impacto financiero, impacto
emocional, falta de comprension, incertidumbre, esfuerzo, falta
de tiempo, rutina, zonas de comodidad, status quo, trabajo indi-
vidual, temor a invertir, manejo del poder y de la autoridad, au-
mentar visibilidad y vulnerabilidad)
- Reconozcay acompafie en las diferentes etapas del proceso de
resistencia al cambio
+ Use la retorica
- Emplee multiples formatos ) )
+ Facilite la toma de decision instruyendo, acompanando y re
forzando. .
. 1A a_
+ Emplee los diferentes sistemas de representacion sensorial (c
nales sensoriales)
. . te
* Identifique el tipo de publico y actte de acugrdo cczr; ::rencia
* Sea testimonio del cambio que plantee, actue con

s del cambio
cripciones re-
delavida real

El consultor no debe olvidar queen la motivacién, a‘.cspéaé::]‘;
COmpromiso frente a los cambios, nuestra emocnonfadl ;es de po-
Tes, expectativas, ilusiones, orgullos, rencores, nec.eSl Iaidad
der) juega un rol mas importante que nuestra racionalidad.

Cambiando procesos y procedimientos

- se adquieren
Las Creencias, valores y principios de las p-’fjmgg; idoas B 5€
'entamente, dia tras dia a lo largo de,la v 3' cimos y hacemos.
Van consolidando por lo que vemos, 0imos, de

e dificil
; " r ello se hac

€ Van grabando como “mis verdades”y po

Cambiar|as.

s se hace dificil pues la

Por e -
S orga

. mbiar procesos y procedimiento
"Utina mar

Ca y consolida la forma de hacer
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nizacién. Cuando hacemos las actividades frecuentemente vamog
adquiriendo habilidad y destreza, las vamos automatizando y ello
disminuye el esfuerzo que nos exige. Asi que cambiarlas Nos obliga 3
salir de la zona comoda y a esforzarnos por aprender nuevos mModos,

Para que tengamos la energia para enfrentarnos a €50s retos dg|
nuevo aprendizaje y de la nueva adaptacion tenemos que ver c(a-
ramente una conveniencia, ya sea del proceso como de| resuita-
do, tanto en si mismo como en el impacto que va a tener en |ag
relaciones y el ambiente organizacional. Igualmente, en I3 manera
de ser aceptados Yy reconocidos por otros Y Por nosotros mismos,
es decir, tiene también influencia en la imagen que proyectamos
alos demas y en la autoestima,

El cambio de procesos y procedimientos nos motivan si nos va
a facilitar el trabajo, a aumentar la calidad de los resultados y si
son pertinentes con nuestras metas personales y laborales, Hoy
en dia, queremos hacer las cosas mejor y mas rapido, queremos
un mayor impacto a un menor costo. Casi nadie se opone a un
cambio cuando éste |e conviene.

Los cambios los hacen las personas, por lo tanto el consultor debe
afectar tanto la razén como la emocién en las personas, para lo-
grar facilitarlos en |as organizaciones.

El consultor para gestionar el cambio de procesos y procedimien-
tos en la organizacion debe:

* Recoger los aspectos positivos que tienen los procesos actuales.

+ Cuestionary Poner en duda los procedimientos actuales.

* Identificar los inconvenientes y las cosas que no se logran.

* Invitar a hacer |as cosas diferentes estimulando |a participa-
cion, la innovacign y la visualizacién de una forma distinta de
hacer las cosas,

+ Involucrar las nuevas ideas de los duenios del proceso y darles
participacion en la construccién de una nueva solucién.

*  Presentar los beneficios y las ganancias que se obtienen imple-
mentando los nuevos procesos y procedimientos, tanto para
las personas como para la organizacién.
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Facilitarles 1a transiciér? acompanandolos en ef aprendizaje
hasta que se vuelvan diestros en el asunto (Ver Capitulo 9. EI
reto de la gestion del proceso de aprendizaje),

Lo anterior requiere de tiempo, pues e§ un proceso, pero sj lo lo-
gramos vamos a tener menor resistencia y vamos a asegurar que
el cambio perdure en el futuro, vamos a darle sostenibilidad al
cambio. Es mas facil pasar a un procesq de camblo‘ si se disefia
para que sea lo mas natural posible y si damos el tiempo nece-
sario para que las personas recorran naturalmente la curva de
aprendizaje.

Todo cambio impuesto genera mucha resistencia y en algunas
oportunidades esta resistencia hace abortar las nuevas soluciones.
No es suficiente con entrenar a las personas en los nuevos procesos
y procedimientos, hay que darles partnapaqon paraque se apropln:)n
de ellos, para que los defiendan y se emocionen de llevarlos a cabo.

Componentes del Proceso de Cambio
en las organizaciones

st i eo pro-
El consultor puede emplear la siguiente Ilst? de Che|2lrjnent2da
Puesta por la Cdmara de Comercio de Bogota Ybfomse "
por las autoras, para reflexionar acerca del cambio q

o < io de Bogota,
gestionar en las organizaciones (Camara de Comerc

2006) pag. 215:

. ambiar? y
1. Definicion clara del cambio: ;Qué queremos ¢
écambiarlo a qué? . encia: ;Por
2. Justificacién clara del cambio y de .S;:, ‘:/:ngos a cam-
qué lo queremos cambiar?, ;Para f?“e onto?, ;Cémo va-
biar?, ;Por qué nos conviene cambiar pronto’,
mos a llegar allg? ireccion con el
3. Adhesién y compromiso de la alta de’; i:centm” com-
cambio: ;L as directivas compr e"denysi,den sus alcances
Prometidas con el cambio?, ‘-Se.comp :27
¥ limitaciones?, ;Se visualiza su W Cudleslacausa©
4. Construccién de vision comparti a.7¢ ;Se han involucra-
Propésito comtin que nos une atodos’:é
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Cualquier proceso de cam
acciones en los tres niveles
medios y personal de base. No ha
otro, ni por los actores, nj porel p
das las consideraciones mencion
caso particular. Tenemos que aju
cada cliente.
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5.

=)

do las expectativas, suerios, deseos Y necesida
los actores implicados en el cambio?
Comunicacion motivacional activa: (Qué estrq
comunicacion se va a emplear para emocionar q
nizacion con el cambio?
Identificacion y visibilidad permanente de los logros:
¢Se han identificado los avances parciales de| proyecto?,
£C6mo se estdn comunicando los avances y celebrandpo
los logros?
Demostracion clara de los beneficios del cambio parq
cada persona: ;Las personas ven que el cambio es perti-
nente con lo que hacen?, ;Ven la manerq en que se van q
beneficiar de é/?
Formacién y capacitacién: ¢Se han disefiado programas
de formacién y capacitacién que desarrollen Ias compe-
tencias que el cambio requiere?, ;Estos diserios contem-
plan el proceso de aprendizaje por el cual deben pasar las
personas?
Apropiacion del cambio por la organizacién:

hecho las conexiones dej cambio con los otros procesos
organizacionales?,

¢Han cambiado los manuales, los pro-
cesos, los procedimientos Y la estructura de la organiza-
Cion que se ven afectados por el cambio?, ;Han cambiado
los perfiles, los rofes y las descripciones de los cargos?, ;Se
ha incorporado dentro de las politicas, las normas y los li-

neamientos de Iq organizacion?

, ¢Forma parte el cambio
de las conversaciones que se tienen en la organizacion?,

des de todos

tegia de
la orga-

¢Se han

éForman parte dentro de los sistemas de evaluacién de las
personas, los equipos y las dreas de trabajo?

bio efectivo le demanda al consultor
de la organizacién: direccién, mandos
Y un proceso de cambio igual al
ropésito del cambio, asi que to-
adas se deben ajustar para cada
star la metodologfa y el plan para

ontinuacion proponemos los diferentes
A Cede tener en cuenta para gestionar apro
u

qu

1. Identificar el cambio requerido: El consulto

Pasos que el consyltor

Piadamente ¢ cambio
e esté liderando en la organizacién;

r debe apoyar a
la organizacion cliente a reconocer I3 necesidad del cambio

generando el impulso para hacerlo. Las personas y equipos
que van a ser impactados por el mismo en cuestion deben te-
ner la oportunidad de visualizarlq, qe imagina’rse.lo y desearlo.
Igualmente debe facilitarles la vision del cambio deseado y
mostrarles los beneficios que va a traer para las personas, los
equipos y la organizacion.

2. Dimensionar el cambio: Asi mismo debe tener presente y

ayudarle a la organizacion a comprendgr las modificaciones
que el cambio va a generar en: creencias, costumbres, pro-
cedimientos, roles, perfiles, estructura, imagen. El consultgr
debe facilitarle al cliente asumir éstos reforzando los beng
cios a corto y a largo plazo sobnte los esfuerzos que le vaaim
plicar la implementacién del mismo.

. i, ié e
3. Prever / Disminuir la resistencia al cambio: También deb

i i ados por
ayudar a las personas y equipos que van a 53’ ‘S”‘g:‘fgres ypre_
el cambio para que expresen sus inquietu : 'an o eedlisis
servas. El consultor debe orientarlos a quT agbstéculos B
de costo - beneficio y animarlos a supfrarm%ig
alcanzar los beneficios que promete el ca .

i jonal en consul-
4. Buscar recursos para el cambio: El profesion

T identificar los
toria debe ayudarle a la organizacion dle:ttaeciaé'n del cambio.
FéCursos con que cuenta para la .mple:\ G:ramientas, los equi-
Dentro de estos estan: el tiempo, lasba'eo
POs, las personas y los equipos de trabajo.

ultu-
isadoresdelac
> Reconocer los facilitadores y O?Sta?:;(z;:|mente, debe ha-
'aorganizacional para el cambio: Adi organizacional para
Cer uso de los facilitadores de la cuItur(aaculizadores para dis-
impulsar el cambio y atender a los 0bs

Minuir su impacto en el proceso.



. . . . rupos pilotos, simulaciones trabajos par. i-
6. Promover socios del cambio: Identificar al interjor de la of. para ello grup ’ JOS paralelos y s
9anizacion los lideres que van a patrocinar e| cambio y o milares.
a jalonar desde adentro Para empoderarlos y Mmotivar|gs,

12. Asegurar el aprendizaje de los Nuevos procesos y procedi-

. e . : Ilgualmente debe medir log avances del aprendizaje
. i . mientos: : e ST
7. c[’)-.fsenar estrategias ert_com.uCno;aSlti): e'fectt;va Para jog de las personas, de los equipos y de [a organizacion y crear
i elt')e‘mef grultao: objetivos: n” ar las bondades del mecanismos de entrenamiento que permitan reforzar y man-
cambio y las estrategias que se van a llevar a cabo para im- er el aprendizaje continuo de los nuevos procedimientos
plantarlo, con el fin de tener motivadas a |as Personas, Jog ten

€quipos y a la organizacion Yy contar con su cola

) S.
boracién en y proceso
todas las etapas del proceso.

13. Reconocer el aprendizaje, los logros de los objetivos y las

8. Generar capacidad para el cambio: El consultor debe pla- metas alcanzacTas. Te::?t;l: n g: Eeofégr?:;iir;:se:\(: Zze:pge_
Near y suministrar el entrenamiento, |a capacitacion vy g i las personas,.de 0? eqd P isicyién de conocimientos, desarrollo
coaching que debe dar a personas y equipos para facilitar e| cion al.cambIO, et lebrando, dando recor;ocimiento
aprendizaje que requieren en la implementacidn del cambio. de aptitudes y destrezas, C: ¢ ias dei cambio
Para ello debe partir del reconocimiento de las fortalezas y las : oportuno y mostrando evidenc J
debilidades de| €quipo de trabajo, con el fin de aumentar sy laridad que la gente no cambia por-
sabery posibilitar el cambio, Igualmente debe crear |as condi- 1 Finalmente, hay que tener clari ; qPor alle deritic.de 155 estiss
Ciones organizacionalesyde contexto para que las personasy que no sabe, no puede o no quiere, tan la instruccion, el empo-
€quipos puedan cambiar Y ejecutar lo aprendido. Finalmente tegias con que cuenta el Fonsultor = nas para hacer posible el
debe facilitar que las personas y los equipos quieran cambiar deramiento y la mot|va§lon o ferso rsonpas necesitan tiempo
motivandolos a alcanzar el resultado y a generar la actitud : cambio. No hay que olvidarse que las pe

. 1 apartarse
Para acostumbrarse a una idea nueva, asi coTot’a)rar:?)iéﬁ -
del estado actual. El consultor debe estar ,?::goptan gy
: o ie
que se cambian o crean con los : cederle un tiempo de transicién para qu

, rolesy la de manera tardia.

el proceso de cambio. Ejemplo: Pérdida de informacién, dis-
minucién de Ja seguridad de la informacion, entrada de virus,
desmotivacién de| personal, boicoteo del proceso.

11. Desarrollar estrategia de implementacién del cambio: El
profesional de consultoria debe realizar un plan de acciéon
paraimplementar Paso a paso el cambio, cuidando de hacerlo
de la manera menos traumética parala organizacién, creando
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Capitulo 7
El reto de la comunicacién efectiva

La comunicacion esta presente en todos los momentos de la con-
sultoria, desde que se vende una idea hasta que se ejecuta e im-
plementa en un proyecto. Las labores de diagnéstico, socializa-
cion del proyecto y enrolamiento de los diferentes actores no se
logran eficientemente si no se es buen comunicador.

El consultor debe poseer muy buena habilidad comunicativa tan-
to para comprender las situaciones del cliente en forma empati-
Ca como para impactarlo y persuadirlo para que éste genere los
cambios que requiere. Sin una buena comunicacién el consultor
no podra transmitir y poner al servicio del cliente todo su conoci-
miento y experiencia, por ello es la piedra angular, sin la cual no
Puede ejercerse eficientemente esta actividad profesional.

Entendemos la comunicacion interpersonal como el proceso de

hacer comun una idea, opinién o sentimiento entre 2.0 mas per-
sonas,

La Mayoria de las personas piensan que se estan comumcanc}o
CUando estan hablando. Se cree que comunicary h.abla.{ E2 m|s:
Moy este es gl primer error que se daen la comumcacnoni]Ertl)lr:cl'Jo
thas ocasiones se cree que por el solo hecho de habef a o
0 haber expresado una idea, ésta ya ha sido corm)rem:m'jaLpmis—
"eCeptor en toda su dimension y muchas veces n € > ::onas
MO sucede cuando se escribe o se manda un e'm.?ll' s peuivoca-
Plensan que se estan comunicando, lo cual también |e s ti?sqmo sen-
.0, Pues no Siempre se |ogra transmitir laideacon € m

i r . da de multiples
f © Que el emisor quiere y puede ser interpreta
Ormas,
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El sequndo error que se da en la comunicacién es el de no diferen.-
ciar entre oir y escuchar. Podemos decir que oir, es percibir |ag pa-
labras a través del oido. No obstante en comunicacién, el escuchar
va mas all3, es prestar atencion y comprender lo que se oye, con |3
intencién con que la persona lo dice.

Para que haya comunicacién, esto es, poner en comun, se requie-
re ademas de la emision del mensaje por el emisor, de una infor-
macion de retorno por parte del receptor del mensaje para que
se complete el ciclo. Tanto el emisor como el receptor tienen una
participacion activa dentro del proceso y deben de tener volun-

tad tanto para comunicar como para escuchar para poder com-
partir informacion.

Prejuicios
Principios Sentimientos
Actitudes Valores
Creencias

e Deseos
o]

e

Interpretaciones ’
) — (@ p,

Figura 6 - Aspectos que intervienen en el proceso de comunicacion

Tanto el emis’or como el receptor participan también en el proce-
so de comunicacién con sus propias creencias, prejuicios, valores,
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principios, S?ntlmlentos, deseos, actitudes e interpretaciones que
le ponen ruido a las comunicaciones impidiendo la fidelidad de

Jas mismas, es decir, restandole exactitud y precision al mensaje
(ver Figura 6).

Entre mayor ruido haya (elementos subjetivos de los actores), me-

nor fidelidad en el mensaje y viceversa (ver Figura 7) (Berrio G.M.
y Ramirez,1990).

Figura 7 - Relacién entre ruido y fidelidad en la comunicacién

Un consultor avezado esta atento a reducir el ruido en las comuni-
caciones apartando los prejuicios, interpretaciones, deseos y creen-
Cias de ambas partes para optimizar la fidelidad de los mensajes.

La comunicacién es un proceso que puede tomar inicio en el con-
sultor como emisor del mensaje con el propésito de que le llegue
al cliente quien actia como receptor del mismo. Para que se dé
una buena comunicacién el consultor debe asegurarse de que el
mensaje que le llega a su cliente sea lo mas fiel a la informacion
enviada. Estos papeles se van alternando en los diferentes mo-
mentos que comparten en el proceso de la consultoria.
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A continuacion se analizan las diferentes fases del proceso de co-
municacién, en cada una de las cuales se pueden cometer errores
ya sean por parte del emisor como del receptor, que lleven 3 im.'
precisiones y malos entendidos. El consultor debe velar porque
haya el minimo de distorsién o de informacion secundaria, es de-
cir, de ruido para asegurar la mayor fidelidad de la comunicacion.

1. ldentificaci6n - ;Qué queremos comunicar?

El paso inicial del proceso naturalmente tiene que ver con la identifica-
cion de la informacién que se desea enviar. Es decir, el consultor (emi-
sor) debe identificar la naturaleza de lo que quiere comunicar, ya sea un
pensamiento, idea, sentimiento o emocion. Si no tiene claridad sobre lo

que quiere comunicar puede enviar un mensaje que corresponda a una
informacion diferente.

2.Intencién - ;Qué objetivo perseguimos?
La intencion se refiere al objetivo que tiene el consultor (emisor) en
transmitir la informacion previamente identificada al receptor.

CONSULTOR

3. Expresién - Traduccion de la intencion en mensaje, ;Qué medio
emplear?

En esta fase se empieza a traducir la intencién en emision del mensaje.
Por lo tanto, la expresion es un conjunto de medios de comunicacién,

expresiones verbales y no verbales, para hacer llegar el mensaje de
acuerdo con la intencién que se tiene.

4. Recepcion - Percepcion del mensaje enviado

Esta fase corresponde a lo que se percibe del mensaje enviado. Pues-
to que por lo general 1a informacién enviada sigue varios canales y tie-
ne muchos elementos, es posible que se reciba solamente una parte.

N s - : :
uest@ percepcion es selectiva y sélo se reciben ciertos elementos del
mensaje.

CLIENTE

5.Impacto - Interpretacion de la informacién
;Jxr:)ae \,Iieez ;ea recnbg Ia‘informacién, ésta se interpreta de acuerdo con la
Conndo | pmynar s:ste‘ma de pen.samiento y predisposiciones (Ruido).
o y coxlncudencna entre la intenci6n y el impacto se ha logrado
Zi:i comunicacién positiva, pero cuando hay discrepancias se originan
usiones que pueden llevar a la ruptura de la comunicacion.
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Durante todo este proceso se puede bloquear la comunicacién,
ya sea por errores en la emisi¢n del mensaje, ya sea por errores en
la recepcion, o por los medios elegidos para llevarla a cabo, o por
el ruido que estas conllevan de acuerdo con las circunstancias en
que se da el proceso de comunicacién.

Para evitar estos inconvenientes es preciso que el consultor tenga

como disciplina el prepararse para comunicar, para lo cual le reco-
mendamos:

Suspenda todo tipo de actividad fisica y/o mental

Disponga su atencién y posicion corporal hacia el otro

Para elaborar el mensaje, asi como, para recibirlo piense en las

caracteristicas del interlocutor, tales como:

« ¢Cudles su edad?

+ ¢Cudles su nivel de instruccién?

+  ¢Qué nivel sociocultural tiene?

« ;Cudles son sus valores, sentimientos y creencias?

+ ¢Cudl es su ocupacién u oficio?

Analice las caracteristicas de la situacién, por ejemplo:

« ¢Enquétiempoy lugar se va a dar la comunicacion?

«  ;Qué ha sucedido con anterioridad entre ustedes dos o entre
sus dreas de trabajo?

+  (Qué se tiene planeado con é/?

Tenga usted conocimiento o no de su interlocutor, mantenga

la siguiente actitud:

+  Noesté prevenido

- Tenga una posicién abierta a recibir el mensaje del otro

+  Escuche, no suponga que ya conoce lo que le van a decir

+ No ponga resistencia al cambio de opinién o actitud

Evite ser interrumpido para no cortar el proceso de comunica-

cién, disponga lo concerniente para lograrlo.

Defina en forma clara cudl es el propésito o los propésitos que

usted persigue para esa comunicacion.

Especifique el tema central y los temas secundarios, es decir,

defina los contenidos de la sesién de comunicacion.

Prevea el tiempo que va arequerir en el proceso de comunica-

cion y organice sus actividades de tal manera que este factor

no vaya a ser fuente de presion.

Planee la secuencia de los temas a tratar y asigneles un tiempo

estimado.
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+ Ejemplifique el tipo de preguntas o comentarios que va 3 utili-
zar para transmitir el mensaje.

+ Preocupese por generar un buen clima con su interlocutor antes
de empezar con el contenido. (Berrio, G.M. y Ramirez, 1990)

La comunicacién tiene dos propdsitos, la de informar y la de per-
suadir. Cuando se quiere informar se dirige a la razén a través de
ideas, opiniones y pensamientos. Cuando se quiere persuadir se
impacta la emocion por medio de la expresion de sentimientos,

En los procesos de consultoria es fundamental lograr estos dos
propositos de la comunicacion, por ello el consultor que posea
buenos niveles de inteligencia emocional va a lograr ser un mejor
comunicadory porende a tener mas éxito en la consultoria. En la

medida en que nos preocupemos por alcanzar estos dos propési-
tos mejor comunicacién vamos a lograr.

Medios de comunicacién
Comunicacién Verbal

Los medios por los cuales nos comunicamos son el verbal y el no
verbal. La comunicacién verbal incluye la comunicacién expresiva

tanto oral como escrita en las que el consultor debe manifestar
mucha competencia,

Lf)s éonsultores usualmente estamos liderando reuniones, ha-
lcnen O presentaciones de ofertas o de informes de resultados en
as cuales se requiere mucha competencia en la comunicacién

oral, la que es fundamental en la venta de ideas y en el discurso
persuasivo para motivar el cambio.

Igualmente el consultor en

s su actividad requiere escribir propues-
’

actgs g informes para lo cual debe tener competencia en la
comunicacion escrita donde el uso del lenguaje, la redaccion y
normas ortogréficas son fundamentales para saberse expresar y
asegurar la comprensién del mensaje del lector de sus escritos.

En la actualidad estas competencias son poco desarrolladas en los
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establecirpientos educativos formales y poco utilizadas por con-
sultores jovenes quienes con e| yso de la tecnologia en las redes
sociales y las aplicaciones de mensajeria se han acostumbrado a
comunicarse con abreviaturas, signos y emoticones disminuyen-
do sus habilidades para la redaccion y expresion escrita.

Dentro de la comunicacién receptiva tenemos la lectura y la escu-
cha, competencias que también son indispensables en el desa-
rrollo de la actividad de la consultoria. Los consultores debemos
estar al tanto del nuevo conocimiento que se genera en la acade-
mia y en el mundo empresarial para lo cual la lectura rapida y la
comprension de la misma son competencias que al consultor le
facilitan estar al dia y contar con los conocimientos e informacion
que requiere para ofrecer y prestar sus servicios profesionales.

Como deciamos anteriormente saber escuchar es un elemento
importantisimo dentro del proceso de comunicacién. Sin embar-
go, a veces nos desconectamos facilmente cuando deberiamos
mantenernos atentos a lo que alguien estad hablando, perdiendo
la oportunidad de adquirir cualquier conocimiento, instrucciéon o
estimulacion mental.

Nos podemos desconectar por varias razones: queremos hablar
primero, estamos pensando en lo que vamos a decir, no estamos
interesados en el tema, lo que se esté diciendo es dificil de com-
prender, nos desagrada la persona que habla, no nos gusta como
habla, estamos disgustados o preocupados con otras cosas, no
queremos creer lo que nos estdn diciendo, preferimos aprovechar
el tiempo y pensar en otras cosas, hacemos garabatos en un pa-
pel, estamos pendiente del celular.

Cualquiera que sea el mal habito que poseamos debemos tratar
de reaccionar cuando nos demos cuenta de que nos estamos des-
conectando. Si lo logramos es un buen primer paso, nos daremos
la oportunidad de escuchar y obtener algunos beneficios dg una
de las mas importantes actividades humanas: la comunicacion.

El consultor requiere de los siguientes comportamientos para lo-
grar desarrollar la competencia de escucha activa (Walton, 1992):

211



1. Actitud positiva

Acérquese con una actitud positiva. Digase asi mismo: me va a
gustar lo que voy a escuchar, me voy a beneficiar con eso. L3 acti-
tud positiva convierte el escuchar en un placer.

2. Autocontrol

No permita que sus emociones desvien su razonamiento. Si per-
mite que su atencidn se desvie por motivos emocionales relacio-
nados con quien habla o con el tema, sélo esta buscando una ex-
Cusa para estar de mal humor en vez de escuchar. Por lo tanto, no
se dé excusas emocionales. Concéntrese en lo importante.

No permita que sus problemas emocionales o sus preocupacio-
nes personales interfieran mientras debe escuchar. Deje de lado
los problemas. Concéntrese en qué le dicen, tal vez el tema inclu-
ya ideas positivas que lo animaran.

3. Concentracién

Mantenga la concentracion. Esté atento para que detecte los sig-
nos que le indican que esta desatendiendo, como mirar a la venta-
na, sonar despierto, hacer garabatos, mirar el celular.

4. Demostrar atencion

Encuentre algo que le interese. En vez de decirse “No me va a gus-
tar esto’, 0 "Yo ya se lo que va a decir’, prepare su mente desde el
comienzo pensando que con seguridad habré informacién valiosa
0 alguna idea estimulante en lo que escuchara. Decida encontrar
untesoro escondido en las palabras que van a deciry encuéntrelo!

5. Paciencia

No se ponga en una ténica de “tengo mucha prisa” Usted puede
estar ocupado e impaciente, puede saber de antemano lo que
la persona va a decir o estar demasiado ansioso por complacer a
quien habla. Pero la prisa puede provocar que el mensaje se pierda.

Cuando Ia persona que le habla est4 en la mitad de una frase,”
usted cree estar seguro de cuél va a ser el final que la interrumpe
y finaliza la frase por ella. Sy interpretacién probablemente es in-
correcta y la otra persona se irritara tanto qgue no se molestara en
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corregirle, o tal vez es tan educada que no se atrevera a hacerlo.
Por la prisa usted también puede fijar su atencién solamente en
la primera frase, o la primera parte de ésta, e ignorar la segunda.

6. Ponerse en el lugar del otro

Pongase en el lugar de quien habla. Usted debe ponerse en el lu-
gar de otro para conocer sus motivaciones y comprender su men-
saje. Debe entender la perspectiva de su interlocutor, dada por
sus conocimientos, experiencias y competencias.

7. No interrumpir

Permita que su interlocutor termine lo que esta diciendo, ’calmg
sus deseos de intervenir y dar su opinion acerca de lo que él esta
comentando o contar su propia historia. Si tiene un punto que
considera importante compartir con su interlocutor y teme que
se le olvide, no lo interrumpa, escriba una palabra o snmbolg que
le recuerde la idea para compartirlo en el momento que su inter-
locutor termine.

No solamente con escuchar va a lograr comunicarse, usted debe
escuchar activamente, es decir, encontrar significado a lo que es-
cucha lo cual implica pensar y consumir energia .

Escuchar activamente consiste en: analizar lo que le estan dicnen:
do; separar lo fundamental de lo irrelevantg; cc?mprobar si gsta
entendiendo lo que oye; considerar sus implicaciones; y anticipar
sin prejuzgar hacia dénde conduce una forma de pensar.

En la medida que los fragmentos de informacion alimentan su
mente, no deben dejar que se queden alll' y se acumulen. szczr
telos a su alrededor; mirelos desde varios dngulos (Walton, 1992)

pags 39 a 41.

«  “Seleccionary clasificar: A -
La informacién valiosa se encuentra oculta entre divagacio

nes, repeticiones y retrocesos en el proceso de Fomun:ccjacc:grr::

Con frecuencia lo que usted oye €s contraletc?r:o y puede -

fundirle, puede estar cargado de detallles sin ;mzotr)rearsyg;:ciz)
: i i i Por lo tanto de <

esconden la informacién valiosa. :

narlay clasificarla: rebote la informacién que le dan, hasta que
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pueda identificar lo valioso e importante.

Lo que usted debe buscar son:

- ideas no detalles

- sentimientos ocultos que pueden contradecir las palabras
- El tema central del mensaje

*  Juzgar:
Recuerde que no todo lo que oye es cierto. Sélo porque “ellos lo
dijeron” no tiene que creerlo. Algunas de las palabras que oye
seran ciertas; otras serdn falsas, ameritardn su consideracién
y otras serdn disparates sin consecuencia. Depende de usted
diferenciar y decidir qué significa el mensaje. Preguntese:

- ¢Es cierto ?, ;me parece correcto lo que dice?, ;sus afirmacio-
nes se oponen o estdn de acuerdo con las informaciones pre-
vias ?, quien habla ;es una persona con fama de veracidad,
precision y confiabilidad?, ;hay alguna razén por la cual esta
persona quisiera engariarme?.

- éEste es un buen consejo u opinién?, ;Los consejos son sensa-
tos y confiables?, o ;Parecen tontos o peligrosos?

- ¢{Cudles son las consecuencias para mi? Si confio en lo que me

estdn diciendo y acttio de acuerdo con ello, jcudles pueden ser
los resultados?

. Preguntar

No dude en preguntar cuando escucha. Es la tnica forma en
que usted puede estar seguro de que estd entendiendo todo
correctamente. Haciendo preguntas usted demuestra queestd
verdaderamente interesado en lo que le dicen y que estd com-
prendiendo.

Las preguntas son uno de los elementos mds importantes en
la comunicacién. No solamente le ayudan a escuchar, sino
que también le ayudan a dirigir una conversacién, a obtener

retroalimentacién sobre lo que usted dice y a establecer una
relacién con otros,

*  Planear para utilizar el mensaje:

Trate de relacionar lo que oye con su situacién, ;para qué pue-
de servirle? La informacion no es buena si no se puede utilizar,
ya sea inmediata o mediatamente. Con frecuencia, no hay

oportunidad inmediata para actyqr pero de todas maneras,

puede pensar cudndo una nueyg idea o fragmento de infor-
macién podria servirle,

o Repetir:

Es atil que repita cualquier idea o informacién que requiera re-
cordar. Una vez que haya seleccionado una idea clave o una

instruccién que se aplica a su caso, repitala mentalmente, an-
tes de que desaparezca.

. Tome notas:

Poner algo por escrito le ayuda a recordarlo. En la medida que
su mente rebota el mensaje alrededor y extrae la esencia, esta
esencia es la parte que usted debe poner por escrito, tan conci-
samente como pueda.

El escuchar activamente le permite al consultor crear un clima
favorable con el personal de la empresa cliente, satisfaciéndo-
les la necesidad de ser reconocidos en lo que saben y hacen del
negocio, les demuestra cooperacion y deseos de comprender
sus realidades y los motiva a tener disposicién de escucharlo
igualmente a él".

Para continuar el proceso de comunicacién es necesario que el
consultor conozca qué hacer con lo que ha escuchado para ase-
gurar que el mensaje enviado por su interlocutor haya sido el re-
cibido por él. Para lograrlo se le recomienda al consultor tener en
cuenta los aspectos de la comunicacion efectiva resaltados por
Berrio y Ramirez (Berrio, G.M. y Ramirez, 1990):

Parafrasee: Parafrasear significa repetir en nuestras palabras
lo dicho por el interlocutor. Es necesario parafrasear y hacerle
ver al interlocutor que usted lo escuché y que lo hizo correcta-
mente. Someta a su correccion sus percepciones de lo que dijo.
Reconozca el punto de vista de su interlocutor: Todo ser
humano siente una necesidad de reconocimiento, al satisfacer
esta necesidad usted esta contribuyendo a crear un clima favo-
rable para el acercamiento. ‘

Comuniquese a su nivel: El proceso de escuchar es reciproco,
para que a usted lo escuchen usted debe haber escuchado y
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ademas hablar en forma que le entiendan, teniendo en Cuenta
el origen y nivel sociocultural de su interlocutor.

+ Hable de usted, no de ellos: Es mas persuasivo describir g
problema en términos del impacto que tuvo en usted que en
términos de lo que ellos hicieron y por qué. Ejemplos:“me sien-
to desilusionado’, en vez de, “usted es un incumplido”; “sen-
timos que se nos discrimina’, en vez de, “usted es clasista” Si
usted afirma algo sobre él que él considere falso, no lo tendrg
en cuenta o se enojara, no se concentrara en su preocupacion.
Pero una afirmacion acerca de sus propios sentimientos es difi-
cil de objetar. Usted proporciona la misma informacion sin pro-
vocar una reaccion defensiva en el interlocutor que le impedirg
tenerlo en cuenta.

+ Hable con un propésito: Antes de decir algo significativo esté
seguro del objetivo que se lograré con esa informacion.

Comunicacion No Verbal

El ser humano siempre se esta comunicando, sino lo esta hacien-
do verbalmente lo est4 haciendo no verbalmente. El no decir
nada estd comunicando nuestra forma de reaccionar frente a un
acontecimiento, por ejemplo.

Gran parte de nuestro proceso de comunicacion se hace a través

de signos no verbales que le pueden dar diferentes sentidos a las
mismas palabras.

Con frecuencia la comunicacién no verbal se convierte en el Gni-
co indice real de la intimidad de los demas, de los variados senti-
mientos que una persona experimenta de si mismo y de los otros,
ya que en nuestro mundo actual las cosas se suceden rapida y

atropelladamente que no dan tiempo para comunicar verbalmen-
te nuestro sentir.

Es necesario que el consultor efectie un verdadero aprendizaje
de las comunicaciones no verbales: a través de su complejidad, le

serd posible captar las actitudes, emociones y mensajes que ellas
ponen de manifiesto,
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El consultor organizacional debe desarrollar mucha habilidad
para reconocer e interpretar la Comunicacion no verbal en las per-
sonas de la organizacién cliente. En el medio organizacional mu-
chas veces no se da una comunicacion directa de las opiniones
y de los sentimientos entre las personas con el fin de no hacerse
vulnerable frente a los demas y de cuidar una imagen y una posi-
cién convenientes. Es comin ver que las personas evitan decir lo
que piensan para no generar desavenencias, eludir compromisos
o para evitar susceptibilidades que vayan a estar en contra del es-
tatus y dafen la imagen de las personas.

Si el consultor logra desarrollar su receptividad a los indicadores
no verbales va a modificar totalmente la comprensién de las per-
sonas. Para ello debe aprender a reconocer el lenguaje corporal,
el gestual y el vocal.

Hay diferentes clases de senales que conforman un contexto de
las palabras.

Lenguaje gestual:

La expresion de la cara, el contacto visual y la postu.r'a corporal,
constituyen elementos muy importantes de informaciéon. En o.ca-
siones, nos sentimos mas cdmodos hablando personalmepte c!e:r-
tos temas que hablandolos por teléfono, ya que en esa situacion
perdemos una importante fuente de informacion.

Tanto los macro movimientos como los micro movimientos son
elementos que comunican y nos ponen en contacto con el mun-
do interior de las personas.

Este lenguaje no verbal es amplio y no muy facil de detectary te-
ner en cuenta.

El consultor debe atender a la posicién corporal del interlocutor la
forma como camina, se para, se sienta, el dngulo dfe los hombros,
la inclinacién del tronco, los movimientos de las piernasy brazos,
la gesticulacion con la manos y los dedos. La posicion co_rgoral
también manifiesta nuestra personalidad y el estado de animo.
Podemos manifestarnos altivos, inseguros o confiados. Podemos

217



dejar ver si somos extrovertidos o introvertidos, si queremos o no
relacionarnos con los demas.

Las expresiones faciales son determinantes para conectar con [as
emociones de los interlocutores: la posicién de las cejas, el movi.
miento de los ojos, el contacto visual, la abertura de las fosas nasa-
les, la posicion de la comisura de los labios. Todos son indicativos
de un estado de animo o de los pensamientos que embargan ala
persona en el momento. Igualmente hay que atender a cambios
sutiles en la coloracién de la piel, en la humedad y temperatura
de la misma, asi como en el tono y movimiento de los musculos
faciales. El ritmo cardiaco se puede detallar en las palpitaciones
que se observan en el cuello.

La respiracién es otro indicador no verbal del estado emocional
de las personas, hay que notar su ubicacion, ritmo, cantidad de
inspiraciones y expiraciones que se hacen.

En el proceso de comunicacion es de gran importancia para el
consultor el conocimiento de las sefiales no verbales. Obviamen-
te, los gestos y expresiones no verbales pueden darse solos o
acompanados de lenguaje. Sin embargo, a pesar de que los gestos
suelen estar asociados con determinadas emociones o estados de
animo, son susceptibles de interpretacién y cuando no van acom-

panados por palabras, se suelen presentar malos entendidos en el
proceso de la comunicacion.

Los gestos son una forma de lenguaje simbdlico. Algunos son pe-

culiares de un pais o de una parte del mundo, otros son universales
(Walton, 1992) pégs. 48-49.

Ejemplos:
* Agitar la mano es un insulto serio en Grecia, Io mismo que se-
nalar con el dedo en Medio Oriente.

Dar golpes ligeros con el pufio en la cabeza significa “estoy
pensando” en el Brasil, pero quiere decir“loco” en otras partes,
y puede significar ambas cosas para nosotros.

Dar golpes suaves con el puio en la nariz significa “guarde el
secreto”en Inglaterra y es un simbolo de prevencién en Italia.
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- Eldedo pulgar e indice formando un circulo significa“OK”en los
Estados Unidos; pero es obsceng en el sur de la frontera; signifi-
ca que“no tiene valor”en el sur de Francia y“dinero”en el Japdn.

. La"V"de la victoria tambign significa que la esposa le pone los
cuernos.

. Escupir es un signo burdo de desprecio e invita a la violencia,

pero para los guerreros Massai significa demostrar amistad y
respeto.

Tono de la voz:

Sabemos que no solamente importa lo que se dice sino como se
dice. Puesto que nuestro tono de voz es especialmente sensible a
nuestros estados emocionales, la forma en la cual se expresan las
palabras es una manera de imprimir un sentido emocional al con-
tenido. El tono de voz tiene un enorme poder para comunicar emo-
ciones. Ademas del tono de la voz hay otros concomitantes del len-
guaje los cuales facilitan o entorpecen el proceso de comunicacion,
como son: la calidad de la voz, la velocidad, las risas y los bostezos
(para lenguaje). Dentro del lenguaje vocal el consultor también
debe atender a las cualidades de la voz como el tono, el volumen,
las pausas, las inflexiones y caidas, el timbre de la voz, la velocidad.

Actuaciones:

En otras ocasiones, la comunicacion se trata de establecer a través
de actuaciones. Las personas a veces tratan de comunicar senti-
mientos o actitudes a través de actuaciones, tales como, enviar una
nota de saludo, enviar un regalo, excluir a alguien de una invitacion.

También podemos considerar en este punto la distancia entre
las personas (proxemia) y el contacto con ellas (tacto). En la con-
sultoria es muy importante tener en cuenta las actuaciones del
consultor las cuales comunican no solo lo que se es como perso-
Na, sino la calidad del trabajo que se esté ofreciendo, asi como, la
importancia que le estd dando al cliente. Por ejemplq, el llegar en
forma cumplida y traer todos Ios~ elementqs necesarlo§ para una
reunién, el consultor esta comunicando el interés que tiene por el

cliente, asf como su calidad profesional.
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Por ello el consultor debe estar muy atento de no excluir a na-
die de las actividades que realiza, especialmente de las personas
que ejercen una autoridad formal en la organizacion quienes se
pueden resentir y contrariar con el proceso que esté llevando g|
consultor por no sentirse atendidos y tenidos en cuenta.

El consultor debe ser muy cuidadoso en cumplir toda cita que
haya programado y en caso de no poderla atender, informar con
la debida antelacién para reprogramarla, comunicando con esta
actuacion que estd atento a las necesidades del cliente y le da
la debida importancia. De otra parte el mantener el consultor al
cliente informado le estd comunicando con este comportamiento
la relevancia que tiene su opinién en el proceso.

Vestido y apariencia:

Através del vestidoy la forma como nos arreglamos comunicamos
la naturaleza de nuestra personalidad. Si somos unas personas or-
ganizadas lo reflejamos en la forma en que llevamos nuestro traje
Yy en nuestro acicalamiento. Si somos descomplicados lo demos-
tramos en el estilo casual de nuestras prendas (Decker, 1992).

El consultor demuestra su profesionalismo y seriedad en la forma
como se presenta ante su cliente, no solo con su vestido sino tam-
bién con sus modales, los cuales deben reflejar pulcritud, organi-
zacién, educacioén y conocimiento, generando no solo una buena
impresion sino estableciendo la base para la confianza en la rela-

cion. El consultor no tiene una segunda oportunidad para generar
una primera buena impresién.

A través del vestido y de la forma en que lo llevamos comunica-

mos también nuestras intenciones y motivos, no mas hablemos
de las prendas sexys o insinuantes.

Lenguaje sensorial:

También hay otros indicadores que aunque los encontramos en
ellenguaje nos sefalan las preferencias de aprendizaje y atencion
del interlocutor y que hacen referencia a los canales sensoriales
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que mas utilizay que el consultor puede usar con el fin de generar
mayor cercania, empatia y raport con él.

Estos son los predicados sensoriales que se ven reflejados en lo
que algunos llaman lenguaje sensorial y nos indica el canal senso-
rial de su preferencia, el cual puede utilizar el consultor para ase-
gurarse de impactar més al interlocutor.

Los predicados sensoriales son palabras que indican nuestra pre-
ferencia sensorial para comunicarnos con los demas.

Ejemplos:

- Me huele mal - Olfativo

« Siento pasos de animal grande - Kinestésico

- Experiencia amarga - Gustativo

- Veo que no me entiendes - Visual

+ [Eso me suena a problemas - Auditivo

+ Qué comentario tan dcido - Gustativo

+ Veo como se estan solucionando las cosas - Visual
- Esa persona no me la paso - Gustativo

« Qigo crujir de dientes - Auditivo

+ Tengo mariposas en el estdmago - Kinestésico

Facilitadores de la comunicacion

Nos referimos a diferentes comportamientos que le ayudan al
consultor a tener una buena comunicacion en cada uno de los
medios que emplea para expresarse. Para cadauno dfe es.tc‘>s com-
portamientos, que pudiéramos llamar tips de co'mumcacnon efec-
tiva, presentaremos una serie de recomen'dacnones para lograr
emitirlos en forma eficaz (Berrio, G.M. y Ramirez, 1990).

Facilitadores de la Comunicacion Verbal

En la comunicacién verbal el consultor debe t;ener mur:r:\c;i(c;:lnc;ae-l
do al elegir las palabras precisas que asegur;flazgomp
interlocutor y eviten confundirlo en su sign :
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Uso de términos comprensibles

« Conoazca el nivel educativo de sus interlocutores.

+ Emplee un lenguaje conocido por el receptor, tenga en cuenta
las diferencias culturales, sociales y/o regionales de sus inter-
locutores.

+ Adapte su lenguaje al lenguaje del interlocutor en la medida
de lo posible, trate de emplear las palabras que él usa para des-
cribir las cosas y buscar acercamiento.

Empleo de términos y mensajes precisos

+ Utilice palabras que sean conocidas por la mayoria de las per-
sonas y en la mayoria de los circunstancias.

+ Cuide de que su mensaje solo tenga una forma de ser inter-
pretado.

- Evite palabras que tengan mas de un significado y que permi-
tan mas de una interpretacion.

Cantidad suficiente de informacién
Frecuentemente las comunicaciones se dificultan por no contar

con la informacion suficiente y precisa que requiere el receptor
para la comprension del mensaje.

+ Brinde la cantidad de informacién suficiente para el logro del
propésito de la comunicacién.

+ Bvite la informacion excesiva, no sature de informacion al re-

ceptor dando informacién no relevante, que hace maés dificil la

comprension y el logro del objetivo de la conversacién.

Brinde la informacion completa que permita una percepcion

integral de lo que se quiere comunicar evitando vacios de in-
formacion en el interlocutor.

Precision de la informacién
El consultor debe ser cuidadoso en el intercambio verbal para evi-

tar la deformacion o tergiversacion de la informacién durante el
proceso de comunicacion.

- Evite la tendencia a interpretar y/o reaccionar de igual manera
ante situaciones diferentes pero que tienen algo en comun o
semejante.
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No se incline a generalizar Pensando que los acontecimientos
tienen una Unica causa, Tenga en cuenta que la conducta hu-
mana posee motivaciones tan complejas que no permiten que
sean reducidas a un juicio dicétomo.

- Sea cuidadoso y este atento a no modificar ni alterar de mu-
tuo propio la informacién. No agregue ni omita nada por su
decision.

. Transmita el mensaje lo més fielmente posible, sin dejarse in-
fluenciar por sus prejuicios, creencias, valores, sentimientos y
opiniones.

- Evite darle a la informacion una connotacién emocional que

responde mas a su estado de &nimo que a la realidad de los

hechos.

. Facilitadores de la Comunicacién No Verbal

Contacto visual

El consultor debe de hacer un buen contacto visual con su interlo-
cutor, esto le va a permitir llegar a intimar mas con él y a generar
confianza.

El mirar a los ojos de la persona con quien nos estamos comuni-
cando nos acerca mas a ella y nos permite entrar en contacto mas
integral con todo su ser. Los ojos son el espejo del alma.

+ Mire a la persona que habla, 0 a quien usted le habla, esto de-
muestra interés y reporta sequridad y respeto por el otro.

+ Dirija su mirada hacia el objeto que le esta indicando su inter-
locutor para que él se sienta atendido.

Expresion facial

Los gestos que hacemos con nuestra cara, principalmeqte la ex-
presién de los ojos, las cejas, el ceno, los labios y la nariz, alejan
0 acercan al interlocutor, invitan a la comunicacién o evaden el
contacto interpersonal. La expresion facial es un elemento impor-
tantisimo en el proceso de una comunicacion efectiva, pues cada
gesto esta asociado culturalmente a un significado determinado
que complementa la informacién dada verbalmente.

* Tenga en cuenta en qué posicién se encuentran su cefo, 0jos,
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cejas, nariz y boca, e identifique el significado que cada gesto
tiene en el contexto social en que se estd dando.

«  Evite expresiones que alejen, prevengan o incomoden a sy inter-
locutor; con sus gestos faciales anime y facilite la comunicacién,

« Emplee la sonrisa para mejorar el clima de la comunicacién, Evi-
te sonreir cuando el interlocutor demuestre preocupacién, dis-
gusto o ansiedad, pues esto haré que se sienta rechazado o mj.
nimizado, lo cual va a bloquear el proceso de la comunicacign,

Posicion corporal

La posicion de su cuerpo expresa no sélo sus actitudes y senti-

mientos respecto del otro, sino que también demuestra su grado

de cultura, de competencia personal y profesional, y su disposi-

Cion para la comunicacion.

+ Evite ademanes ansiosos como jugar con el lapiz, dibujar, ba-
lancearse, morderse los labios, puesto que demuestran inhabi-
lidad para entrar en contacto interpersonal.

* Amenos que lasituacién lo requiera evite estar rigido, tenso, dis-
tante, preocupado. Con su cuerpo usted esta demostrando que
cuenta con tiempo suficiente y con interés por su interlocutor.

Concomitantes del lenguaje

Hacen referencia a las dificultades que se presentan en el proceso
de comunicacién por presentarse ciertos elementos inadecuados
((uidO) que acompanan al lenguaje, tales como: risas, bostezos, mo-
vimientos estereotipados, tics, tonalidad y velocidad inapropiada.

Hable con un tono de voz suficiente para que se le escuche; un
tono dg voz muy bajo, ademéas de impedir la transmision del
mensaje da la impresién de insequridad y carencia de habili-
dades sociales.

No emplee estribillos; esto le resta fluidez a su comunicacion.

« Modere su acento regional.

Vocalice lo suficiente como para pronunciar todas las letras de

una palabra; la correcta articulacién permite mayor fidelidad

en la comunicacién,

+ Cuide de hacer las pausas e inflexiones propias de las reglas de
puntuacion para que sus frases se perciban con su real sentido.

+ Emplee la velocidad adecuada; si es muy lenta puede aburrir
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y perder el interés de sy interlocutor; si

. es muy rapida no le da
tiempo para captar el mensaje en toda

su dimensién.

Vestido y Apariencia

El consultor debe establecer un equilibrio entre su propio estilo
personal, la imagen profesional que quiere dar y las expectativas
del cliente (cultura del negocio) con que va a trabajar para elegir
el vestuario y los accesorios para desempenar su oficio.

- Elija su vestuario y sus accesorios de acuerdo con la liberalidad
o conservatismo de su cliente para no desentonar.

- Siéntase comodo y seguro al llevar un atuendo que esté en
perfectas condiciones y se adecue al trabajo que va a realizar y
a la cultura de la organizacion.

+ Consulte con anterioridad la formalidad o informalidad con
que se trabaja en la empresa cliente y poco a poco vaya adap-
tandose a ella para no desentonar, pero cuidando de no perder
su estilo personal.

« Evite vestirse muy elegante o muy deportivo, elija un término
medio mientras conoce mas la cultura del cliente.

+ Tenga en cuenta que dependiendo de la cultura del negocio
son también las costumbres en el vestir. Las empresas de tec-
nologia y produccién son menos formales que las de servicios,
especialmente en el sector financiero.

En los procesos de comunicacién el impacto que el consultor da al
interlocutor esta mas dado por lo que ven de él (55%) y por la to-
nalidad de la voz (38%) que por lo que dice (7%). De ahi la impor-
tancia del vestido y la apariencia en la imagen que proyectamos
como consultores.

Facilitadores para la coherencia entre la Comunica-
cién Verbal y la No Verbal

Las personas confian més en lo que ven en la expresién facial y
la posicién corporal, y en lo que sienten de la tonalidad de la voz
de nuestro interlocutor, que en las palabras mismas que les estan

diciendo.
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Cuando hay inconsistencias entre lo que se dice y cdmo se dice
se le esta dando al receptor un doble mensaje que crea en §| di-
sonancia, la cual a su vez le produce desconcierto, inseguridad y
ansiedad, bloqueandose o entorpeciéndose el proceso de comy-
nicacion efectiva.
 Asegurese de que su expresion facial Y su posicién corpora|
corresponden a la importancia, seriedad e interés que tiene Ia
informacion que usted esta transmitiendo o recibiendo.
+ Cuando usted no esté seguro de la correspondencia entre lo
que le estan diciendo y lo que le estan transmitiendo a través
de mensajes no verbales, expréselo verbalmente en forma di-
recta antes de continuar con el proceso de comunicacién. Con-
fronte para tener la informacién clara y veraz y poder tomar
una posicién personal frente a lo que le estan comunicando.
Cuidese de no dar un doble mensaje a su interlocutor pues le
puede restar confianza, seguridad y le genera ansiedad, emo-
Cién que dificulta la comunicacion efectiva.
Aproveche el lenguaje no verbal para enfatizar el mensaje
verbal que usted quiere transmitir. Cuide de no distorsionarlo
dando un doble mensaje que confunda al interlocutor.
Cuando usted escucha, asegurese de que sus gestos, adema-
nesy posicion del cuerpo demuestran atencion e interés tanto
por lo que le estdn comunicando como por la persona que lo
comunica; transmita respeto e interés,

F.aalltadores en la comunicacién relacionados con ac-
titud y percepcion

Para tener una buena comunicacién el consultor debe estar aten-

toala act.itud €on que asume el proceso asf como a las percepcio-
nes que tiene de su interlocutor.

Atencién concentrada

Se deben evitar las dificultades que se presentan en la comuni-
cacion al no atender en forma concentrada al contenido de la in-
formacién, por estar atendiendo a varios estimulos a la vez, o por
estar distraido con sus propios pensamientos.
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+ Bvite introducir ruido a la comunicacion bostezando, jugando
con las manos u objetos, atendiendo a las senales de un terce-
ro o desviando la atencion hacia hechos no trascendentales.

- Demuestre atencién, piense en lo que le estan diciendo; asien-
ta con la cabeza, demuestre con frases cortas que usted real-
mente estd escuchando.

- No haga otra cosa mientras ests en una conversacion.

+ Piense en lo que le estan diciendo en ese momento, evite anti-
ciparse pensando en lo que usted cree que le van a decir des-
pués, o en lo que usted va a contestar.

- Evite que su pensamiento divague en otros asuntos, concen-
tre su atencién en lo que le estan comunicando; de esta forma
puede tener una mejor y mayor comprension del mensaje lo
cual le va a ahorrar tiempo en correcciones y malos entendi-
dos, y le impedira hacer preguntas sobre algo que ya se dijo,
atienda en el momento para lograr una comunicacion fluida.

Evite interrupciones

El cortar o suspender abruptamente el fluido de la conversacion,
confunde, reduce la posibilidad de comprender con exactitud
los mensajes, se pueden dejar de comunicar cosas importantes y
puede afectar en su seguridad personal al que esté comunicando.

+ Prepare y disponga el ambiente para dar lugar a la comunica-
cion. Preferiblemente no atienda llamadas telefénicas, ni inte-
rrupciones de terceros.

+ Evite interrumpir; deje que la otra persona hable mientras
usted conoce todos los detalles. Espere para responder solo
cuando el emisor haya terminado.

+ Dedique el tiempo necesario para escuchar y escuche con cal-
ma, incluso en el caso de prever lo que le van a decir. o

+ Deje que el interlocutor se exprese, evite terminar las frases ini-
ciadas por él. )

* Permita que el interlocutor €xprese su mensaje con la relevan-
cia que é| le quiere dar al mismo, sin mterrurppurlo para usted
comentar su propia experiencia como algo mas importante. No
compita por poseer el liderazgo de} tema que se esta tratanc{o.

* Anote palabras claves que le permitan recordar algo que quiere
preguntar o decir luego de qué su interlocutor termine de hablar.
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Permita la intervencién del interlocutor

La comunicacion implica necesariamente un intercambio deideas
y pensamientos, por lo cual para que sea efectiva se requiere de
una decidida participacién de minimo dos personas, para evitar
que sea un mondlogo. Cuando la comunicacién se reduce a una
simple transmisién de ideas, sin haber intercambio, las posibilida-
des de lograr su objetivo se limitan.

+ Promueva la participacién del que escucha por medio de pre-
guntas pertinentes; estimule y motive a la otra persona a expo-
ner sus puntos de vista.

* Aunque usted ya tenga en mente una alternativa para llevar a
cabo una labor, permita la iniciativa de los demas; seguramen-
te entre todos elaboraran una mejor estrategia.

» No permita que se le impida hablar en momentos en los cua-
les usted piense que debe defender sus propios derechos. No
tema decir lo que usted piensa y siente.

Retroalimentacion

Es indispensable para el logro de una comunicacion efectiva que
se compruebe permanentemente si hemos expresado lo que pre-
tendiamos expresar, si hemos entendido el mensaje del emisor, si
han comprendido nuestros sentimientos y actitudes. Para lograrlo

debemos dar y recibir retroalimentacion (informacién de retorno) -

con el fin de corregir inconsistencias y avanzar en el proceso de
comunicacion sobre bases mas reales y objetivas.

.

Pgrmita que la otra persona compruebe que entendié el men-
saje, repitiendo en forma simple y clara lo que le han comuni-
cado verbalmente (parafrasee).

Comuniquele al emisor los sentimientos y actitudes que ha
percibido en forma concomitante con el mensaje verbal. Per-
mita que le corrija si ha habido algun desfase en la percepcién.
* Reséltele a la otra persona todo lo que hizo bien y a continua-

cién hégale los comentarios sobre lo que se puede mejorar.

- Cuando usted es objeto de elogios o de criticas constructivas
agradezca a su interlocutor por habérselo dado a conocer; res-
ponda a la critica admitiendo que ha cometido un error, pero
no permita que por ese error se le califique de mala persona.
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- Elija el momentoy el lugar adecyado para darle a conocer al
otro su opinion sobre la ejecucién, No Io ridiculice, censure,
contradiga o critique frente a los demas cuando se trate de
algo que se puede manejar en forma privada.

. Emplee la retroalimentacion en el momento mas cercano posi-
ble a cuando sucedi6 el hecho; no dilate |a oportunidad. Tam-
poco espere que la oportunidad se presente por si sola, facili-
tela o prepdrela usted.

. Cuando se trate de dar retroalimentacién sobre comporta-
mientos, con el propésito de mejorarlos, analice primero si la
persona cuenta con los recursos personales y circunstanciales
para efectuar el cambio. De no ser asi, absténgase de darla por-
que lo unico que lograria es incrementar la ansiedad de la otra
persona.

Asegurese que el mensaje enviado sea el recibido
En ocasiones el mensaje que queremos enviar no es el que la otra
persona recibe, ya que existen factores psicoldgicos emocionales
que estan incidiendo en la forma como es percibido.

+ Si alguien le estd diciendo dos cosas opuestas al mismo tiem-
po, confréntelo con ambas informaciones.

+ Cuando usted dude sobre si lo que le estan diciendo es una afir-
macién, negacién o una pregunta, confronte a su interlocutor.

+ No crea que usted esté siendo lo suficientemente claro; cercié-
rese pidiendo a la otra persona que repita o resuma (parafraseo).

Atienda a las motivaciones del otro

Se logra una buena fidelidad en la comunicacion al tener en cuenta
los motivos, deseos y preferencias de la otra persona, puesto que
permiten explicar su conducta, actitud o posicién frente a las cosas.

+ Defina cudl es el objetivo que persigue la otra persona al iniciar
la comunicacién. Identifique sus necesidades.

+ Trate de colocarse en la posicidn del otro y le serd mas facil
entenderlo. Analice la cantidad y el tipo de informacion que
tiene el interlocutor.

* Trate de entender los sentimientos y preocupaciones de la otra
persona, es decir, pregintese el porqué de sus reacciones e in-

quietudes.
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Diferencie entre hechos y opiniones

Ciertas dificultades que se dan en el intercambio de mensajes ver.
bales se deben a la mala costumbre de algunas personas de redy-
cir sus intervenciones a lo que ellas opinan, creen o analizan de |os
hechos, y no a la descripcién objetiva de las situaciones,

trate de terminar primero una actividad neutral ya iniciada, o
realice algo que lo logre apartar transitoriamente de la situa-
cién de conflicto, tal como hacer una compra, tramitar un do-
cumento, tomarse un café,

+Una vez controlado su estado emocional analice la situacién.

+ Distinga entre Ia realidad de los hechos (¢Exactamente qué fue
lo que sucedié?) y las opiniones al respecto (;Qué piensa cada
persona sobre lo sucedido?).

* Analice la evidencia objetiva alrededor de un hecho; recoja

Evite una actitud critica

Con frecuencia hay una predisposicién del receptor de juzgar el
valor de las palabras o hechos que le estan transmitiendo, no sélo
desde un punto de vista de comentario u opinion sino de censura.

la evidencia directamente Y no a través de terceras personas:
hable directamente con todos los implicados en un hecho y
escuche sus diferentes versiones.

Hagale saber a la otra persona que el punto de vista que ests
exponiendo es importante, aunque usted no esté de acuerdo.
Distinga sus opiniones de las de los demas y déle siempre al
autor los créditos de las ideas que él tuvo.

Mantenga su pensamiento en una actitud abierta al cambio.

Controle el estado emocional

Los estados de animo intensos influyen en la forma como se perci-
ben las cosas, de tal manera que la gente deprimida selecciona de
toda la informacion y situacién aquellos elementos que sugieren
pérdidas, los ansiosos e inseguros seleccionan peligros, y los que
presentan célera, frecuentemente, injusticias.
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No agalice ni tome decisiones en momentos de marcada de-
presion, euforia, ansiedad, tensién o ira, puesto que usted esta
mas propenso a distorsionar la informacién.
Si usted se encuentra alterado témese su tiempo para regresar a
su estado de 4nimo de base y luego razone, decida, intervenga.
Para lograr controlar en forma inmediata su estado emocional
puede emplear algunos de los siguientes ejercicios: a) Observe
e{segundero de su reloj y no hable hasta que no haya transcu-
rrido un minuto. b) Cuente mentalmente, despacio, de 1 a 10.
) Respire profundamente, despacio, sintiendo como el aire en-
tra lentamente hasta e| estdmago, y sale también lentamente.
d) Témese despacio un vaso de agua.
Para lograr controlar en forma mediata su estado de &nimo

Trate de compartir sus sentimientos positivos; no reduzca sus
interacciones a comentarios negativos.

Refiérase a los comportamientos o a las ideas de la otra perso-
na, no a ella misma; ataque el problema y no a la persona.
Cuando tenga que llamarle la atencidn a alguien, hagalo en
privado y sea directo, especifico y objetivo, es decir, vaya direc-
tamente al grano y céntrese en las pruebas reales de lo que va
a decir.

Evite enojarse simplemente porque las ideas de la otra persona
son diferentes a las suyas; recuerde que una verdad tiene mu-
chos matices diferentes.

+ No piense que todo lo que se comunica tiene por objetivo so-

licitar su opinién. Aprenda a escuchar sin expresar su opinion.

+ ldentifique en qué momentos su opinién puede facilitar el lo-

gro de los objetivos de la comunicacién y en qué momentos
puede ser mas prudente no intervenir inmediatamente.

+ Al dar una opinién negativa procure incluir siempre las alterna-

tivas de cambio y mejora de lo que se critica.

Controle la actitud evasiva
Muchas personas tienen la tendencia a eludir puntos dificiles de

tratar, haciendo referencia a asuntos neutrales y no comprome-
tedores.

* Sea especifico, no se salga del tema. No se vaya por las ramas.

* Sea directo, exprese sus ideas y sentimientos a la persona im-
plicada en el asunto; no permita que esta persona se entere por
terceros de lo que usted siente o piensa sobre ella. Sea asertivo.
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+ iDecidase! jArriésguese!; evite estar pensando en términos de

..... y si...”
- Sientre usted yla otra persona hay diferencias de opinidn, ana-

lice las alternativas: ;ceder? o ;negociar?.

+ Identifique los momentos en los cuales usted ests justificando
su conducta y deténgase a pensar en si es una forma de evadir
su responsabilidad o la confrontacién de un hecho.

* Identifique lo que es relevante de lo secundario; dirija todas
sus energias para atender lo central del asunto.

Impida el juicio rapido
Cuidese de la tendencia a realizar afirmaciones en forma rapida,
careciendo de evidencias que las confirmen.

+ Tbmese el tiempo necesario para analizar toda la informacion
antes de responder y tomar una posicién al respecto.

+ Solicite informacién para complementar su primera impresién
y ratificarla.

+ No permita que la situacion sea manejada por usted de una
manera emocional; no sea impulsivo, evite juicios imprecisos.

Controle la tendencia a juzgar y/o suponer
Se refiere a los obstaculos que se dan en la comunicacién por la
tendencia a sacar conclusiones antes de conocer todos los he-

chos, basandose generalmente en imprecisiones e informaciones
erradas.

No suponga de antemano que usted tiene toda la informacién
Y conoce todos los detalles; la otra persona puede conocer
algo mas que puede aportar nuevos elementos de juicio.

* Al dar retroalimentacion describa o mds fielmente posible los
comportamientos sin entrar a evaluarlos; evite los juicios de
valor que Io lleven permanentemente a calificar como buenos
0 malos los comportamientos de los demas.

Evite mostrarse mas agil de pensamiento y con una mayor pre-
visién que los demas porque puede partir de supuestos falsos
que lo conduzcan a imprecisiones en el analisis.

« No utilice adjetivos descorteses, sarcasmos, ironfas o insinua-
ciones molestas.
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Identifique sus prejuicios

El prejuicio hace referencia a un juicio previo provocado por ex-
periencias pasadas que genera una actitud emocional a favor o
en contra de algo o alguien. Los prejuicios dan pie a gran parte de
la conducta hostil en las relaciones interpersonales, colocando en
desventaja a una persona o a un grupo.

- Evite los pensamientos estereotipados y rigidos que se dan a
partir de los prejuicios. Evite la tendencia natural a agrupar a
las personas y clasificarlas dentro de adjetivos generales, tales
como: criticdn, moralista, lagarto, don Juan, mojigata.

« Al analizar una situacién procure ser objetivo y frio; asuma una
posicién emocionalmente neutral.

No se proyecte
La proyeccion consiste en adjudicarle los propios motivos, frustra-
ciones, limitaciones y reacciones, a la otra persona.

- No suponga que todas las personas actuan de igual forma que
usted puesto que esto no es asi y se puede llevar sorpresas,
“cada persona es un mundo”

+ Tenga en cuenta que no necesariamente estan en contra suya
o lo estan atacando cuando alguien expone un punto de vista
diferente al suyo.

- Evite que su conducta, emociones, y pensamientos partan de
la falsa premisa de que la gente siente, piensa, y reacciona de
la misma forma que usted lo hace. Sus habitos, valores y creen-
cias no son los que determinan como debe obrar, pensar o sen-
tir quienes lo rodean a usted.

+ Siempre tenga en cuenta que usted es un ser humano que
puede equivocarse muy a su pesar.

* No piense por los demas. ' ) i

+ Evite pensar en términos de” deberia..,; tendria que:.., ponfqug es-
tablecen reglas o principios inﬂexible.s y por consiguiente |nd|sFu-
tibles que van a regir la relacién consigo mismoy con los demas.

Los anteriores facilitadores de la comunicacion pueden ser usa-
dos con conciencia por el consultor para optimizar su competen-

Cia de comunicacién.
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Desafios en la comunicacion internos a través del incremento de |

y kinestésica, lo que nos permite desa
para “estar con el otro”

percepcién visual, auditiva
. ’ rrollar la agudeza sensorial
Para ser un buen comunicador el consultor ademés de Conocery

comprender el proceso de comunicacién, los medios que puede
emplear y los diferentes facilitadores que puede usar para evitar
errores en la comunicacion, debe también estar preparado para

afrontar los siguientes desafios que se dan en el proceso:

La calibracién visual nos permite reconocer los macro movimien-
tos (postura, cabeza, tronco, extremidades) y los micro movimien-
tos (respiracion, parpadeo, movimiento de manos, dedos, labios)

) que se mencionaron con anterioridad en la comunicacion no ver-
+ Desarrollar empatia bal. Para lograr esta calibracién también el consultor puede utili-
* l;acer preguntas zar las claves de acceso ocular que se emplean en la programacion
: Ei;r)?essear:';/:c sriachmenTs neurolinglistica para recono.cer‘cuando nue?tro interlocutor gsta’
. Explesria i sldisgusts reco.rda?ndo o construy.endo lmag'enes y sonidos, o Cl.J‘aI"IdO t'uene
sentimientos y sensaciones o esta entrando en un didlogo inte-
; rior. Estas son sefales no verbales que nos permiten comprender

Desarrollar Empatia :

el estado en el que esta el interlocutor para acompanarlo y com-
prenderlo. Las claves de acceso ocular en la PNL permiten enten-

La empatia consiste en una comprensién respetuosa de lo que los der lo que piensa otra persona al leer el movimiento de sus ojos."”

demas experimentan. En nuestra relacién con los demas solo se
produce la empatia cuando hemos sabido desprendernos de to-

das las ideas preconcebidas y todos los prejuicios. Exige, pues Tami?ién el consultor .dis.pone de la calibracion auditivg la Que
una manera de actuar que no puede preverse de a.ntemarlno Nc: consiste en gl rec9noamnepto de la v?z (volumen,~velo.c'1daq, rit-
exige nada de otro momento vivido en el pasado, sino prese;ncia oo enteRacion, nkYe, ubncacuc.m). as/come; Ia calibraciGn kur.\?s-
responsabilidad: nos exige a nosotros mismos ! ¢ tesica que a su vez es el reconocimiento de: tempgra}ura, presion,
: caracteristicas fisicas, textura, movimientos, sentimientos asocia-
La empatia requiere centrar toda la atencién en el mensaje que dos, olores y sabores. Todo ello le per.mite al consultor entender
nos transmite la otra persona. Damos a los demis el tiempo y los estados.en que se e.nc.uentra el mteflocuton.' para entendelz
el espacio que necesitan para expresarse plenamente y sentirse los pensamientos y sentimientos que e§ta experimentando y asi
comprendidos. comprender el momento por el que esta atravesando.

La comunicacién no puede llegar a feliz término si no logramos
entrar en empatia con los demas, es decir, entrar en lo que lla-
mamos contacto psicolégico, un estado que nos permite pensar,
sentir y actuar con los demés. Esto es llamado en Programacién
Neurolingiistica™ calibracién, o sea la deteccion de los estados

tican), y los patrones de comportamiento aprendidos a través de la experiepcia
(«programacién), afirmando que estos se pueden cambiar para lograr objetlyt')s
especificos en la vida. Colaboradores de Wikipedia. Programacion Neurolinguis-
tica (en linea). Wikipedia, La enciclopedia libre, 2016 (fecha de consulta: Febrero

'6' La Programacion Neurolingifstica (PNL) es una estrategia de comunica- 4 d'e .201 6). Disponible en https:/es.wikipedia.org/wiki/Programacion_neurolin-
cién, desarrollo personal y psicoterapia, creada por Richard y John Grinder en Ca- guistica

lifornia (Estados Unidos), en fa década de 1970. Sus creadores sostienen que exis- "7 Disponible en http:/programacionneurolinguisticahoy.com/claves-de-acce-
te una conexion entre los procesos neurolé6glcos («neuro»), el lenguaje («lingdifs- so-ocular/ consulta en Febrero 4 de 2016
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Ademés de la calibracién el consultor puede desarrollar ¢ ra-
pport'® (contacto) con el interlocutor por medio de la sincroni.
zacion, tanto no verbal como verbal. La sincronizacién no verbal
consiste en el acompafamiento de la postura, gestos, movimien-
tos, respiracion, parpadeo que hace el interlocutor, reflejando al
otro con elegancia y sutileza, es decir, haciendo los mismos mo-
vimientos que el interlocutor hace, sin que sea un arremedo, es
mostrarselos como en un espejo en forma espontanea. La sincro-
nizacion verbal hace referencia a su vez a acompanar las palabras,
el tono, la velocidad y el ritmo de la voz del otro. Esto despierta
simpatia y logra el acercamiento entre las personas.

El consultor debe conducir la relacién realizando cambios corpo-
rales o de voz y verificando si el interlocutor los sigue. Si es asi ya
ha entrado en contacto con usted y puede desarrollar la empatia
para comprenderse mutuamente en lo que piensan y sienten.

Hay ciertas conductas habituales que nos impide estar lo suficien-
temente presentes para conectar de una forma empatica con los
demasy que el consultor debe de evitar:

+ Dar consejos a la otra persona

« Tratar de animarla

- Intentar instruirla

- Tratar de consolarla

+ Contarle alguna historia parecida
+ Zanjarla cuestién

»  Compadecerla

+ Interrogarla

- Dar explicaciones

- Corregirla

* El rapport es cuando dos o més personas sienten que estan en“sintonia” psico-
légica y emocional (simpatia), porque se sienten similares o se relacionan bien
entre si. La teoria del rapport incluye tres componentes conductuales: atencién
mutua, positividad mutua y coordinacién. Colaboradores de Wikipedia. Rapport

(en h‘nea). Wik'ipedia la enciclopedia libre, 2016 (fecha de consulta: Febrero 5 de
2016). Disponible en https://es.wikipedia.org/wi ki/Rapport
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Las anteriores conductas alejan af consultor de sentir las emocio-
nes que el interlocutor esta experimentando y le resta la posibi-
lidad de comprender lo que le ests sycediendo en su interior. I
consultor debe estar pendiente de |o que le pasa al interlocutor

y no de trat_ar de sacarlo de esa experiencia. Para ello es vital la
escucha activa que describimos anteriormente.

El elemento clave de la empatia es la presencia que nos permite
ponernos en el lugar de otra persona y entender lo que le esta pa-
sando. Esta presencia es lo que distingue la empatia de cualquier
otro tipo de comprension o simpatia de tipo mental.

Después de escuchar a los demas y de centrar la atencion en lo
que observan, sienten y necesitan, asi como en lo que nos piden
para enriquecer su vida, es posible que queramos expresar y acla-
rar lo que hemos entendido: parafrasear.

Es de suma importancia, al parafrasear lo que nos ha dicho nues-
tro interlocutor, el tono de voz que empleamos. Siempre que una
persona escucha lo que le decimos que ha dicho, es particular-
mente sensible al mas minimo matiz de critica o de sarcasmo.
También se siente afectada negativamente por un tono impera-
tivo que deje traslucir que estamos habléndole de lo que pasa en
su interior. Sin embargo, si prestamos una atencién consciente a
los sentimientos y necesidades de los demas, nuestro tono de voz
revelara que solo preguntamos si hemos comprendido bien sus
palabras, en lugar de afirmar que las hemos entendido.

Debemos dar a los demas la oportunidad de expresarse plena-
mente antes de centrarnos en buscar soluciones, o satisfacer sus
peticiones.

Al mantener la atencion centrada en lo que les ocurre a los demas,
les ofrecemos la oportunidad de explorar su interior y expresarse
plenamente. Si desviamos la atencidn con excesiva rapidez hacia
lo que nos piden o hacia nuestro deseo de expresarnos, probable-
mente interrumpirfamos ese proceso que es preciso que no deje
de fluir. Cuando una persona se percata de que sus sentimientos
son plenamente comprendidos de una forma empatica, es pro-
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bable que experimente una sensacién de alivio; y seremos cons
cientes de este fendmeno al advertir que nuestro propio Cuerpo
se libera también de una tension parecida.

Hacer preguntas

En nuestro parecer el hacer preguntas es un desafio para el con-
sultor pues con ellas debe aumentar la comprension de la realj-
dad del cliente y debe llenar los vacios de informacién que tenga
y le impidan realizar un buen diagnéstico de |a situacién.

No obstante, muchos profesionales y entre ellos incluidos los con-
sultores, temen danar su imagen de “expertos” al preguntar sobre
Femas que no saben y prefieren callar corriendo el riesgo de mal
interpretar o tergiversar la informacion reduciendo la comprensién
de Ios. hechos. Es mucho mejor preguntar y tener una amplia com-
prension del tema que se esta tratando para poder aportar con-

Ilge es q p
tllbuClOl 1es inte nt ue sl van a res aldal nuestra Calldad de

El ;?reguntar nos permite entender las perspectivas de los otros,
suforma de ver y apreciar las cosas, asi como indagar para encon-

trar nuevos matices de las situaciones y ampliar la comprension
de los demas.

E; S?bef Preguntar permite entender la visién de los demas, sus
Plraciones y como en su respuestas proyectan sus realidades.

ﬁ:)?fegl'mta‘r estamos demostrando atenci6n e interés en lo que
nocismn diciendo logrando asi que el interlocutor se sienta reco-
Oy tenga la posibilidad de expresarse plenamente.

De otra parte,

’ laS ple UlltaS able’tas Nos permiten gell raren IOS

claridad en ?n Para aumentar el aprendizaje y encontrar mayor

tencia que { OdStemas tratados. El saber preguntar es una compe-

nes, para di 0 10 consultor dgbe poseer'para conducir las reunio-
» Para dirigir los razonamientos y estimular nuevas ideas.

A través de (5

" Preguntas el consultor dirige las conversaciones
obtiene retrogj 4 g '

Mentacion y logra llevar el tema a niveles més
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profundos de reflexién. Las preguntas son los elementos claves
en la conversacion para evitar suposiciones e imposiciones que
bloquean la comunicacién y danan las relaciones con los otros.

Las preguntas abiertas le permiten al consultor profundizar los
temas y llegar a entender las posiciones de los demas: ;qué? ;por
qué? ;como? ;para qué?. Estas preguntas obligan al interlocutor
a explayarse en su contestacion y a aumentar la informacion. Por
otro lado las preguntas cerradas ayudan a precisar informacion:
icuanto?, ;cuando?, ;donde?, ;quién?

Las preguntas también ayudan al consultor para conocer a las
personas y poder darles participacion y reconocimiento, activida-
des muy importantes para enrolarlos en sus proyectos.

Ser asertivo

La asertividad hace referencia a la expresion de nuestras opinio-
nes, pensamientos y sentimientos haciendo valer nuestros dere-
chos y respetando los de los demads. Implica escuchar activamen-
te a otros, siendo empético y expresando en forma respetuosa su
propia forma de pensar.

No se trata solamente de que la persona exprese verbalmente
sus sentimientos, sino que reconozca la justicia en su expresion y
emocionalmente evallie positivamente sus reacciones asertivas.
Por lo tanto, no podemos incrementar nuestro nivel de asertivi-
dad hasta que no revaluemos nuestro sistema de pensamiento
y consideremos la importancia de la autoestima y del reconoci-
miento de nuestros propios derechos como base para mantener
el respeto por los derechos de los demas.

La expresién de los sentimientos la podemos considerar como un
continuo.

En un extremo esté la persona pasiva y sumisa. Esta persona por
lo general tiene temor de expresar sus sentimientos negativos, ya
sea porque los demds se pueden formar una mala imagen de ella,
lo cual puede tener serias repercusiones en su auto-estima, o bien
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porque le da temor sentirse responsable de que la otra
se pueda sentir mal o frustrada, o simplemente por temo
vaya a haber una reaccién violenta o una consecuencia
por parte de la otra persona. Como consecuencia, tiende
las propuestas de los demas en contra de su voluntad,
pasiva y sumisamente los abusos y atropellos de otras p
a inhibir sus sentimientos negativos presentando una i
amabilidad y tolerancia. Estos sentimientos negativos
manteniendo y a la larga la persona se siente mal con e
de no haber sido capaz de expresar lo que siente.

Persona
rde que
Negativa
aaceptar
a aceptar
€rsonas, y
magen de
se siguen
lla misma

En el otro extremo est4 la persona agresiva. A diferencia de la sy-
misa, la agresiva tiende a expresar i mpulsivamente sus emociones
de una forma inapropiada agrediendo y haciendo sentir mal a los
demas. La persona agresiva abusa de los derechos de los demas
y tiende a imponer sus propios puntos de vista a través de la inti-
midacion y la violencia. Como consecuencia, los demas tenderan
a aislarla y a la larga terminara rechazada y con enormes conflic-
tos en sus relaciones interpersonales. En este caso, por lo tanto, el

p_roblema estd centrado en la expresion inadecuada de sus emo-
ciones negativas.

En el punto medio estj Ia persona asertiva, que es aquella que
Puede reconocer sus sentimientos y sus derechos, y es capaz de
expresar tales sentimientos de una forma firme y apropiada sin
necesi‘dad de herir ni lesionar a las otras personas. Como conse-
cuencia, le esta dando un curso adecuado a sus sentimientos ne-
gativos, fija los limites necesarios en sus relaciones con otras per-
S0nas, y se siente satisfecha consigo misma de ser capaz de hacer
valer sus derechos de una forma claray precisa.

Por lo tanto
h
I

podemos definir la asertividad como la habilidad para

acer ya}er los derechos propios, para decir “no’, o para negarse a
as solicitudes o exigencias de los demés.

E_l consultor debe ser una persona asertiva para manejar las rela-
ciones con las personas de la organizacién cliente de tal manera
que se haga respetary logre expresar sus puntos de vista sin lesio-
nar las relaciones y hacer sentir mal a los dems.

240 |

Para sgr asert.lvo se le recomienda al consultor seguir los siguien-
tes delineamientos (Rosenberg, 2000):

1. Expresién de sentimientos,

a) Identificacion de antecedentes y clasificacion de sentimientos.
Antes de expresar los sentimientos es importante tratar de
identificar la situacion concreta que los produjo, limitandose
al hecho, asi como reconocer la naturaleza del sentimiento que
se esta experimentando. Ejemplo: usted quedé con su asisten-
te o con un compariero de trabajo de reunirse temprano a las
6:30 am con el fin de revisar la presentacion que van a realizar
a las 8 am al comité directivo. El orondamente llega a las 8 di-
rectamente al comité. Usted tiene que clarificar qué es lo que
le molesta, qué le produjo la sensacién: que él no hubiera cum-
plido su compromiso?, ;que él no le hubiera avisado que no
podia cumplir su cita?, ;no haber tenido la oportunidad de re-
visar la presentacién previamente?, ;arriesgarse a quedar mal
frente al comité directivo?, o las cuatro. Igualmente debe tratar
de identificar qué es lo que siente: ira, decepcién, inseguridad,
depresion.

b) Descripcion de la situacion especifica que produjo el sentimiento.
En este paso se trata de hacer una descripcion del hecho que
sucedio, sin hacer interpretaciones, ni atribuir intenciones, ni
motivaciones. Trate de referirse especificamente a la accion
que produjo el sentimiento y no a las caracteristicas persona-
les o rétulos generales. Ejemplo: en vez de decir "usted es un
irresponsable” (afirmacion que esta utilizando rétulos) puede
mas bien expresar la descripcién del hecho: “Cuando usted se
compromete a una cita y no avisa que no puede cumplir..”. Es
importante limitarse al hecho y no traer discusiones del pasa-
do, no hacer comparaciones: “Ya esta desinteresado por el de-
partamento como cuando nos tocé pasarle una amonestacion
por escrito.”;, “esta igualitico a Fredy, el empleado que despedi-
mos el mes pasado’, “usted lo que quiere es hacerme quedar
mal frente a mi jefe”. Estos comentarios solamente llevan a que
se diluya la discusion, a crear resentimiento y a adoptar posi-
ciones defensivas.
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¢) Descripcidn concreta y especifica del sentimiento
Se trata de describir calmada y firmemente la naturaleza dg|
sentimiento que se estd experimentando sin hacer atribucio-
nes. En lugar de decir “usted me hace sentir decepcionado” la
expresion debe ser simplemente descriptiva “me siento moles-
to y decepcionado”.

d) Expresion concreta del cambio deseado
Una vez expresado el sentimiento es importante aclarar en for-
ma precisa y especifica la naturaleza del cambio que se desea,
En lugar de decir, "no me vuelvas a quedar mal’; debe especifi-
carse el cambio deseado en términos de acciones, por ejemplo,
'rr}e gustaria que en el futuro si no puede cumplir un compro-
mIso me avise con tiempo”,

2. Recepcién de la expresién de sentimientos

Sllaprende a responder positivamente a |a expresion de senti-
mientos se tiende a establecer el proceso de comunicacién de
una forma habitual.

a) Reconocimiento
Puesto que la comunicacion de sentimientos puede llevar a
qtfe haya malos entendidos por las dificultades en Ia percep-
cion selectiva, es necesario realizar un proceso de validacién. Es
necesario verificar que lo que se esta recibiendo corresponde
alo que la otra persona esta expresando. A veces |a expresion
adecuada y calmada de un sentimiento negativo puede llevar
a que la otra persona asuma una posicién de descalificacion.
Ffespuestas tales como: “estas exagerando.’; “deja la histeria.”
tienden a descalificar 0 a invalidar el sentimiento de la persona,
con la consecuencia de que en el futuro evitara volverlo a ex-
presar de esa manera apropiada y tranquila. Por otro lado, si se
hace un reconocimiento de los sentimientos de la otra persona
como validos, sin descalificarlos, ni entrar a juzgarlos, es mas
probable que la otra persona sienta que la atendieron y en el
futuro continde Manejando de esta forma las sensaciones ne-
gativas. Ejemplo: “por lo que me dices, entiendo que lo que te
molesté fue que.” sin asumir posiciones defensivas, ni de iniciar
la respuesta con un s pero...”.
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b) Interpretacién
Aqui se trata de ponerse en la posicién de la otra persona para
tratar de entender su punto de vista. De acuerdo con el analisis
se procede a continuar con |3 comunicacion ya sea manifes-
tando acuerdo y buscando alguna solucién alternativa o mani-
festando desacuerdo sin descalificar lo que la otra persona ha
expresado.

Expresar reconocimiento

En las relaciones con las personas es definitivo tener la competen-
cia para reconocer apreciativamente las aptitudes, habilidades,
recursos y valores que tienen las personas. El darselos a conocer
permite aumentarles su autoestima y su nivel de motivacion, lo
que a su vez les va a imprimir mayor energia para abordar tareas

mas desafiantes.

Para expresar reconocimiento el consultor debe tener en cuenta

las siguientes pautas:

+ Enunciar el hecho concreto que ha contribuido a su bienestar
- Expresar la necesidad particular que ha sido satisfecha con él

« Comunicar el sentimiento de placer que se produce como re-

sultado

Expresar la ira o el disgusto

En todas las relaciones humanas hay momentos en que nos em-
bargan sentimientos negativos como la ira, el disgusto, la rabia, la
decepcion; sentimientos que también el consultor puede experi-
mentar y que debe expresarlos con asertividad para hacer valer
sus derechos sin hacer sentir mal a los demas. Para ello se reco-

mienda:

-+ Efectuar una pausa, guardar silencio y respirar
- Evitar culpar o castigar a la otra persona
- Desvincular a la otra persona de cualquier responsabilidad
en relacion con suira
+ Identificar las ideas que le llevan a juzgar a los demas y le pro-

vocan laira
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+ Establecer contacto con sus necesidades
+ Expresar sus sentimientos y sus necesidades insatisfechas,

En general, el consultor debe presentarse ecuanime
ridad para expresar lo que le disgusta cuidando de
relaciones y preservar la confianza.

Y con segu-
mantener |as

Como hemos visto la buena comunicacion es fundamental en g
proFeso de consultoria y es el consultor quien debe estar atento a
mejorar sus competencias comunicativas para asi contar con una
herramienta que le va a asegurar el éxito con la empresa cliente,

Adicionalmente el consultor debe tener como valores la pruden-
cia, la discrecionalidad y el respeto para evitar criticar y juzgar a

terceros frente al cliente pues corre el riesgo de perder frente a ¢
confiabilidad.

En el capitulo 11 el lector puede ampliar las competencias y valo-

res que ere desarrollar el consultor para ser exitoso, ademas de
las anteriormente sefialadas.

Capitulo 8
El reto del manejo cuidadoso
de las relaciones

Como hemos visto hasta el momento el consultor ademas de ser
experto en su tema de conocimiento requiere de muchas otras

habilidades personales para afrontar los retos que esta actividad
le plantea.

El manejo de las relaciones es uno de los primordiales retos que
el consultor debe afrontar, en ellas se basa todo su trabajo. Po-
driamos decir que el objeto de estudio del consuitor sino son las
personas y los grupos en si mismos, si lo es lo que ellos hacen y
producen, es decir su trabajo. Por ello es fundamental tener tacto,
ser discreto, empdtico e inteligente emocionalmente para poder
trabajar con y para las personas y grupos de la organizacion.

No exagerariamos al decir que el éxito de la consultoria se debe
un 50% a lo técnico y relacionado directamente con el problema
y un 50% a lo relacionado con la relacion cliente - consultor, en el
plano de lo afectivo, los sentimientos, las reacciones y el manejo
de las resistencias.

El lograr unas excelentes relaciones con las personas y los grupos
le permite al consultor contar con una buena comunicacion que a
su vez le va a posibilitar tener un mejor impacto y una mayor acep-
tacion, siéndole mas facil empoderar e inspirar para el cambio.

El desafio no solo esta en desarrollar buenas relaciones sino en

saberlas mantener y cuidar, pues solamente basta un comentario,
un desdén, una falta de atencién o un desatino lo que puede en-
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rarecer. o cambiar el curso de la relacién, generando mala volyp,.
tad, malas interpretaciones, falta de cooperacién, disminucion ge
la credibilidad y hasta bloqueos de la consultoria.

Hay que tener presente los egos, los temores, necesidades y aspi-
raciones de las personas para tenerlos en cuenta en el momento
de elegir estrategias y metodologias que se vayan a emplear en g|
proceso de la consultorfa, tratando de evitar molestias, incomogi-
dades y resentimientos que puedan avivar conflictos pre-existen-
tes o aflorar nuevas dificultades.

Es necesario que las personas se sientan respetadas, bien tratadas,
tenidas en cuenta y reconocidas en sus opiniones, competencias
y contribuciones en la organizacién. Hemos encontrado que el
tema de laimagen de autoridad es muy sensible en los jefes prin-
cipalmente en aquellos que carecen de liderazgo personal. Por
ello el consultor debe ser respetuoso, condescendiente y apreciar
el papel de cada uno de ellos en la gestidn organizacional.

Clientes desafiantes

Enla préctica de la consultoria debemos lidiar con personas difici-
les que desafian al consultor en el manejo de las relaciones y en el
normal desarrollo del proceso de consultoria. Por eso el consultor

debe estar atento y prepararse para reconducir el flujo del proce-
so sin dafar las relaciones con el cliente.

Podemos llamar clientes desafiantes aquellos que entorpecen el

proceso de consultoria, frenandolo, dilatandolo o haciéndolo mas
dificil, ya sea porque:

.

Intervienen en el proceso y quieren tener autoridad en el mis-
;no desconociendo Ia del consultor
on desconfiados y Permanentemente estén cuestionando el

proceso y requieren demostraciones o pruebas de resultados
+ Delegan todo el proceso,

» N0 se comprometen y se desentien-
dendela consultoria P ’
* Son muy acelerados

y exigen resultados i i
» No apoyan el proces dos inmediatos

0, no dan tiempo, ni recursos para llevarlo
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a cabo o lo interrumpen

. No cuentan con los conocimientos, ni la preparacién para com-
prender el tema de la consultoria

. Solo se enfocan en las ganancias del negocio y no en el proce-
so para conseguirlas, ni en el capital humano

. No tienen una buena planeacion de sus actividades cotidianas
y aplazan varias veces las tareas o actividades de consultoria, o
peor aun, usan el tiempo de la consultoria para tratar temas de
su cotidianidad

. Porque hacen requerimientos al consultor que no son propios
al tema contratado de consultoria y se sienten con el derecho
de hacerlo

.+ Porque en la empresa cliente se presentan personas dificiles:
muy emocionales, excesivamente charlatanes o irrespetuosos,
o porque tienen agendas ocultas

Aun cuando cada caso se debe atender de acuerdo con su par-
ticularidad, el consultor puede seguir algunas pautas generales
para enfrentar a los clientes desafiantes:

+ Sea paciente, no se desespere. Controle sus impulsos y emplee
su inteligencia emocional.

+ Enféquese en preservar la relacién para poder continuar con
el proceso.

* Escuche activamente a su cliente, conézcalo y compréndalo,
sea empatico.

*+ Noinvalide la posicién de su cliente, sea respetuoso.

+ Quédese callado cuando la situacién lo amerite y tome distan-
Cia para poder reconsiderar y reevaluar la situacion o el pedido
de su cliente.

* Cree un nuevo momento para hablar del tema nuevamente.

* Pdngase en el lugar del cliente y desde su perspectiva evalie
la situacion y trate de satisfacer sus necesidades sin desviarse
de sus propositos.

* Identifique qué cambios puede hacer en su forma habitual de
Proceder para satisfacer las inquietudes del cliente sin alterar
Su plan de consultoria. )

* Manifieste colaboracién y una actitud positiva y constructiva
frente a las exigencias del cliente.



. Adecue la profundidad y complejidad de su proyecto de con-
sultoria al nivel de conocimiento, capacidad y ritmo de| clien-
te, para no darle méas de lo que el cliente necesita, valora Y va
a utilizar.

- Haga lo que sea necesario para hacerle entender que est3 de
su lado y que quiere lo mejor para la empresa.

+ Haga los ajustes que pueda y renegocie los que le impide |le-
gar a su objetivo.

+ Ayude a que el cliente aclare sus expectativas del proceso a
través de preguntas.

« Busque el lenguaje apropiado para impactar a su cliente como
se expuso en el Capitulo 7. El reto de la comunicacién efectiva,

+ Dé a conocer su posicion y los beneficios que ésta tiene para
el cliente.

+ Equilibre el nivel de autoridad y liderazgo del proceso de con-
sultoria entre el cliente y el consultor.

+ Enelmomento apropiado redefina su relacién comercial y per-
sonal con el cliente.

+ Construya nuevos acuerdos con el cliente donde se enfatice el
gana - gana.

quye a relucir sus valores, no se enganche emocionalmente,
ni pierda su compostura.

Suelte su preocupacion o el querer tener la razén. No es su pro-
blema que el cliente sea dificil.

lNo deje avanzar el malestar del cliente ni el suyo propio, enfrénte-
0 para poder reconstruir las relaciones y avanzar fluidamente en

el proceso de consultoria. Todo cliente nos ensefia algo nuevo y
nos reta a desarrollar mayores competencias

Cada dli
da cliente es un mundo, el consultor no puede aspirar a actuar

deu i
y |aSn:iffeo|'remna'eStandanzada Debe reconocer las particularidades
cias que se dan entre |og clientes asi pertenezcan al

mismo sec i :
Fees variab'tli;' ge N€goCio o compartan muchas caracteristicas.
flidad es en si misma un desafio para el consultor.

Frente a c!ientes desafiantes, e Consuitor d
+ ¢Estasituacion la puedo Manejar hacie
¢Es una condicién que se debe reneg

ebe preguntarse:
ndo algunos ajustes?
ociar y comprender am-
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pliamente para redisenar el proceso?

;Los eventos que estan sucediendo merecen replantear la rela-
cion comercial con el cliente?

;Es el momento de parar el proceso y poner condiciones para
continuarlo?

;Es recomendable suspender el proceso de consultoria?

aun cuando lo deseable es terminar airosamente el proceso de
consultoria, el consultor debe saber que una opcién que tiene es
dar por terminado el proceso de consultoria si las condiciones no
se presentan como debieran. Sin embargo, el manejar estas situa-
ciones desafiantes hace que el consultor sea una persona creativa
y persistente lo que lo conduce a fortalecerse en su profesion.

Hay dos circunstancias que merecen todo el tino, el tacto y la suti-

leza del consultor como son:

. Dar retroalimentacion negativa tanto a personas como a gru-
pos para estimular el cambio

- Manejar las relaciones familiares que se dan entre los miem-
bros de la organizacion.

Entendemos por retroalimentacién negativa el devolver informa-
cién acerca de la forma en que se perciben las cosas, hechos o
circunstancias que no estan dando resultados positivos, que no
funcionan y es necesario cambiar.

Al dar retroalimentacion negativa, el consultor debe entrar a con-
siderar varias circunstancias. En primer plano el entorno en que se
vaya a realizar.

Cuando el consultor va a dar retroalimentacion negativa debe
Crear un ambiente seguro, tanto en relacién con las personas que
van a estar presentes, como con el ambiente emocional en el que
seva adar.

fianza de quien(es)
ersonas que van a
tomar partido de
no deben estar

Las personas presentes deben ser de enter:rm con
va(n) a recibir la retroalimentacion negativa, p
ser cuidadosas en no juzgar y mucho menos en
la informacién que van a escuchar. Por lo tanto,
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presentes aquellas personas con quienes se debe velar por man-
tener una imagen de autoridad e influencia. Por ejemplo, no -
conveniente dar retroalimentacién negativa a los jefes en presen-
cia de los colaboradores, o a los vendedores delante de los clien-
tes. Se debe velar en lo posible por darla en forma personalizada
y en privado.

El ambiente que se debe desarrollar tiene que ser de confianza,
empoderamiento y motivacion para generar cambios a futuro, lo
cual va a ser posible gracias a la retroalimentacién recibida que
senala las cosas que no estén funcionando para abrir espacio a
nuevas formas de hacer y comportarse. La retroalimentacién ne-
gativa siempre debe ser esperanzadora, debe indicar el camino
para corregir el curso de los acontecimientos.

Sin embargo, no podemos dejar de lado que el éxito de esta re-
troalimentacién también esta dado por la disposicién de quien la
recibe, pues de é| depende que sea un input para el cambio.

El consultor debe gestionar y preparar las condiciones para que
esta disposicion positiva se dé en la(s) persona(s), para ello ha de
ser muy cuidadoso en reconocer las contribuciones, los logros,
las intenciones positivas de lo que se ha hecho, sin desconocer lo
que funciona de las situaciones, de tal manera que las personas se
encuentran en una mejor posicién, con buena autoestima, para
afrontar las cosas que pueden cambiar y obtener nuevos y me-
jores resultados. De esta manera se disminuye la resistencia y los

esfuerzos por defenderse para salvaguardar los egos, el estatus y
laimagen frente a los demas y frente a si mismo.

Se recomienda siempre Presentar con suficiente claridad la for-
ma en que se recoge la informacién que se va a entregar en la
retrqahmentacién Y €omo esta forma determina la naturaleza de
la misma. P'or ejemplo, si lo que vamos a retroalimentar viene de
lainformacion dada por un cliente enfadado, o por el resultado de

un proceso de evaluacién d B
e desempefio fo e estructu-
rado por la organizacién, p rmalment

250

Es importante también que el consultor presente la informacién
como una forma de ver las cosas dando cabida a otras posibles y
dandole libertad al cliente para que se forme su propia percep-
cion de los hechos. Por lo tanto, el consultor debe evitar presentar
esta retroalimentacion de una manera categorica, debe eliminar
juicios y centrarse en la calificacion o descripcion de los hechos y
no de las personas.

A pesar de que el consultor tome el riesgo de dar la retroalimen-
tacion negativa y que se prepare de la mejor forma para hacerlo,
no esta exento de que las personas reaccionen negativamente a
ésta, resistiéndose en aceptarla y defendiéndose muchas veces
evaluando negativamente la gestion del consultor.

Frente a estas situaciones el consultor debe guardar su compos-
tura y en forma paciente ponerse en el lugar del otro para des-
de su mirada enmarcar los acontecimientos de la mejor manera.
Somos conscientes que muchas veces al cliente le duele el darse
cuenta que las cosas no se estan dando como quisiera, que los
demas los evaltian con otros ojos distintos a sus intenciones, por
ello el consultor debe darle tiempo al cliente para que manifieste
su resistencia, luego la ponga en duda, para finalmente aceptar la
nueva informacién.

Muchas veces hablamos de dar esta retroalimentacion con anes.-
tesia, es decir, con todos los sentimientos de compasion y consi-
deracion para empoderar a quien la recibe, apreciando sus recur-
S0s y habilidades para alcanzarlo.

De otra parte, con frecuencia el consultor se ve implicado en dis-
Cusiones que evidencian conflictos familiares que se llevan o re-
flejan en el medio laboral. En esas circunstancias el consultor depe
actuar con mucha sutileza, sin desconocer el contenido emocio-
nal que se presenta, dando la oportunidad de que se expresen
insatisfacciones, malestares y emociones negat‘lv.as. El consultor
debe permanecer sin juzgar, escuchando empatn@r:nentg y res-
Petando la confidencialidad y reserva de lainformacion, cuidando
de no ser manipulado para enviar informacion de unos a otros,
actuando como confidente de cada uno y apreciando los recursos

251



para animarlos a que enfrenten por ellos mismos las dificultade
El reto del manejo de las relaciones lo evidencia el consultor eS.
varios contextos: el de las personas y los grupos, para lo cya| debn
atender a la inteligencia emocional de las personas yala cultur:
de cada dependencia, de la organizacion en particular y del nego-
cio en general.

Las anteriores circunstancias descritas en que se ve involucrado g
consultor para afrontar el reto del manejo de las relaciones, eviden-
cia la necesidad de contar con tres competencias primordiales para
afrontarlas exitosamente, como son: Inteligencia emocional, Lide-
razgo y Trabajo en equipo. Es asi como el consultor que deslee lo-
grar la excelencia en la practica de la consultoria debe hacer esfuer-
zos conscientes para mejorar su desempefio en cada una de ellas,

Desarrolle la inteligencia emocional

.EI c;ansultq debe recurrir a la inteligencia emocional para mane-
J;]r as rela'c.lones en forma positiva. La inteligencia emocional le
a permitir un mayor autoconocimiento y autocontrol para ge-

rirtmarse asi mismo y un mayor conocimiento de los demas para
actuar con comprensién e influencia,

La i7te/igencia emocional es lq capacidad de sentir, entender
y aplicar eficazmente el poder Yy la agudeza de las emociones

como fuente de energia humang j )
., , informa 1 in-
fluencia” (Cooper, 1998) pag. XIV. L

Daniel Goleman r

efiere como car. isti i
p . acteris inteli
emocional las siguientes: ticas de la inteligencia

Ser capaz de I’)Otivalse per j ir fr pC on
ersi. i /
controlar el il”pUIS(: yd y sti ente aq /aS dece ones;

; morar la gratificacién; reqular el hu-

;Z;gr?v/:g;::reelzfp";stomos disminuyan /a/ Ca?)acidad de
7’ a .

1995) pég. 54. ay abrigar esperanzas” (Goleman,

De otra parte, la CCB en sy m
s anual i
de consultores empresariales <cama?aegzr%%rs,ffciﬂedf:'g;ag%?:

2006), identifica como competencias emocionales - personales
para desarrollar la inteligencia emocional las siguientes:

. Conciencia de si mismo: Conciencia de los propios estados inter-
nos, recursos, visiones e intuiciones.

. Auto regulacién: Control de nuestros estados de dnimo, impul-
sOS y recursos internos.

. Motivacion: Tendencia emocional que guian y/o facilitan el lo-
gro de nuestros objetivos.

Dentro de las competencias emocionales sociales refiere:

« Empatia: Conciencia y comprensién de los sentimientos, necesi-
dades y preocupaciones ajenas.

« Habilidades sociales: Capacidad para construir redes de relacio-
nes e inducir respuestas deseables en los demds.

En el libro de Cooper, R.y Sawaf, A. La Inteligencia Emocional apli-
cada al liderazgo y a las organizaciones, (Cooper, 1998) pag. 289,
los autores presentan una herramienta de evaluacion del Cocien-
te Emocional que el consultor puede emplear para evaluar su ni-
vel de inteligencia emocional. Segun ellos hay cuatro competen-
cias emocionales que se deben desarrollar para fomentar la inte-
ligencia emocional que el consultor debe, de manera consciente,
desarrollar. Estas son:

« Creatividad: Mantener la actividad creativa analizando perma-
nentemente las situaciones y dejando abiertas las posibi{idades el
mayor tiempo posible, para dar mayor probabilidad de innovar.

* Elasticidad: La forma creativa e intuitiva en que respondemos a
las dificultades nos impulsa a modificar nuestra manera de reac-
cionar ddndonos adaptabilidad, la que nos estimulala ﬂex.:tl)/hdad‘

* Conexiones interpersonales: Teneruna clara_comprens:o_n dela
red de personas que lo rodean, de sus tailentos, interesesy q(;versas
perspectivas estimulan el espiritu creativo y de colaboracion.

* Descontento constructivo: El descontento rgalza ‘eI reconoci-
miento de lo que realmente €s importante € identifica Iose 5:;-[
blemas, produce nuevas ideas, mejores soluciones y promu

aprendizaje.

(18]
w
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Segun los autores en mencion, las personas que tienen alto Co-
ciente Emocional manifiestan principalmente los siguientes valo-
res y creencias que el consultor también debe cultivar;

Compasion: Para lograr la compasion se requiere escuchar
con empatia, es cuestion de prestar genuina atencién con Jos
ojos abiertos para ver, la mente abierta para aprender y el co-
razon abierto para sentir.

Perspectiva: El identificar un propdsito que le dé sentido af
trabajo y la vida ofrece direccion y orientacién, fin fundamen-
tal de la existencia.

Intuicion: Valorar y reconocer el instinto, el sexto sentido que
lo orienta en la toma de decisiones y en la solucién de proble-
mas. Preste atencion a su sentir, sus primeras reacciones, sus
corazonadas para conocer y elegir.

Confianza: Ampliar el radio de confianza empezando por el
valor por si mismo para extenderlo a los que nos rodean per-
mitiendo el fluir creativo.

Poder personal: Es la capacidad de influencia Yy resonancia
que se tiene en otros. Inicia con la emocion, actitud y accién
personal que alertan la fisiologia y las percepciones para irra-
diarse en los demds,
Integridad: Actuar de acuerdo con los principios, ser leal a los
valores y dejar que estos orienten su vida personal y profesio-
nal identificando lo que es correcto de lo queno loes.

Para enfrentar el reto del manejo de las relaciones es fundamen-
tal que el consultor manifieste un muy buen nivel de Inteligencia
Emocional; que le permita identificar los momentos bochornosos
y con alto contenido emocional, para controlarse asf mismo, com-
prender las reacciones de los demis e influenciar a los otros para
alcanzar resultados positivos dentro del proceso de la consultoria.

para facilitar las relacion | 0~
MOcIc es con las pers
nas en forma individual, el lj §

derazgo para enrolar y moti fos
\ i y motivar a
grupos y el trabajo en equipo Para hacer ipes del
es de
resultado de la consultoria, 7 fodos particp

254

Asuma el liderazgo

Alo largo de lo ya expuesto en el libro, el lector puede deducir la
importancia de la competencia de liderazgo en el consgltor. Sin
embargo, cuando nos focalizamos en el reto del manejo de las
relaciones esta competencia se hace mucho mas exigente en la
actividad de la consultoria.

Desempefando las principales practicas de liderazgo propuestas
por Kouzes & Posner (Kouzes, 1990) el consultor puede ejercer un
liderazgo que le facilite influir en las personas y grupos de la orga-
nizacién cliente disminuyendo y evitando conflictos que puedan
suceder en las relaciones interpersonales.

Teniendo en cuenta las cinco practicas de liderazgo Qropuestas
por los autores el consultor puede guiar su comportgmtento para
mantener un buen clima y unas buenas relaciones interpersona-
les. A continuacién vamos a revisar cada una de ellas.

Desafiar el proceso

El consultor en su labor de diagndstico e intervencion permanen-
temente esta desafiando la forma en que se han venido haciendo
las cosas, con sus cuestionamientos debe alentar a las personas
y los grupos a encontrar formas diferentes de encontrar quros y
resultados distintos. El consultor debe animar Igs nuev?s ideas y
romper el status quo, debe estar abierto a las mnovaaontes c(;jue
plantean los ejecutores y el sistema cliente. lgualmente estar IS-
Puesto a reconocer las buenas ideas de otros, a estimular la espon
taneidad para desafiar el sistema consiguiendo.nuevos' procesosy
Productos. Al estar atento y escuchar los consejos’y onentac‘lones
de las personas de la organizacién, ellas se sentiran reconocu?a: y
dispuestas a colaborar con compromiso, generando una atmoste-
ra de contribucién.

De la misma manera el consultor debe impulsar y estar'ab!erto a
asumir riesgos, a experimentar y a tolerar fr{icasos, ensi tmlssr:ge)i
en los demas, para aprender de los errores & impulsar aotro r
9uir experimentando nuevas formas de hacer las cosas y avanzar.
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Inspirar una vision compartida

El consultor como lider de un proyecto debe tener una vision clara
de lo que se propone y en ella debe recoger las visiones que los
demas tienen para construir una que contengan todos los suefog
ydeseos de las partes implicadas, mostrando como todos serviran
a un proposito comun. Para ello el consultor debe conocer 3 las
personas con que esta trabajando con el fin de hablar su mismq
idioma o lenguaje. Se debe inspirar a los demas de lo que sucede-
ra cuando lleguen al destino final para que les genere pasion para
recorrer el camino. El entusiasmo es transmitido del consultor a
las personas de la organizacién con quien esta trabajando en sy
proyecto de consultoria.

Capacitar a otros para actuar

Para que el proyecto de consultoria pueda avanzar es necesario
que las personas estén capacitadas para ello, es por esto que el
consultor debe empoderar a las personas y grupos instruyéndo-
los, motivandolos a la realizacién de nuevas tareas, estimulando la
colaboracién y acomparandolos en el proceso para eliminar obs-

taculos y enfrentar las dificultades. Ef efecto de capacitar a otros

para actuar es hacerlos sentir fuertes, comprometidos, con senti-
mientos de pertenencia

Yy autorizados para utilizar sus energiasen
resultados extraordinarios,

Modelar el camino

El consul i

desem etr'?; d;’?e guiar el proyecto durante sy curso, midiendo el

S comF:)ort; rindando recursos y tomando acciones correctivas.
Mmiento coherente con sys valores le generaré el respe-

todel
3 personas y haré que los dems lo sigan. El consultor debe

Planificar A0S tri
s struyz iqcl:)enos triunfos que promuevan progreso consistente
MPromiso en las personas de la organizacion.

Animar el corazén

Durante el pr,
peremme p‘a)rgcelf: de a consultorfa el consultor debe animar alas
Qque contintien y lleguenala meta, para ello es im-
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portante el reconocimiento individual y grupal, asi como, el acto
genuino de prestar atencion a lo positivo y el estimulo que el con-
sultor se dé a si mismo. Para crear entusiasmo a pesar de la dificul-
tad hay que permitir que se hablen de los errores para aprender
de ellos creando nuevos retos para ser alcanzados, igualmente re-
conocer las contribuciones individuales para el éxito del proyecto,
asi como, celebrar los logros por equipo.

Trabaje en equipo

Para afrontar el reto del manejo de las relaciones el consultor re-
quiere tener competencia para el trabajo en equipo con el fin de
involucrar a los actores de los procesos, dar participacion a los em-
pleados que cuentan con el conocimiento y la sabiduria del oficio
y dejar que la organizacién asuma con sus propios recursos y ta-
lentos el cambio para que permee todos los niveles e influencie el
quehacer rutinario.

Por ello el consultor debe estimular toda conducta de colabora-
cién y compromiso cuidando de desalentar la competencia y el
trabajo aislado de personas o grupos que lleven a generar ruido
en las relaciones y a resultados desarticulados en la empresa.

El consultor no solo debe compartir su visién para enrolar a los
del equipo, sino que también debe comunicar los objetivos a lo-
grar para volverlos comunes y conseguir que todos se apropien
de ellos. En los equipos cada miembro debe conocer tanto sus
fortalezas y formas de contribuir al logro del objetivo, como la de
los demas miembros del equipo para poder fomentar la colabora-
Cion, la confianza y el apoyo mutuo. De esta manera se Iogra que
Mutuamente se influencien y motiven para superar las dificulta-
desy asegurar el logro del objetivo.

A continuacién sefalaremos los roles que e_' consultor debe ddes-
empenar para desarrollar equipos de trabaj‘o enel pr‘oceso2 esu
consultoria (Camara de Comercio de Bogota, 2006) pag. 562.

“.... El consultor: -
+ Lidera o ayuda al lider del equipo a comprender los aspec
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tos que hay que manejar para avanzar en el proceso de
equipo, tales como la definicion de objetivos comunes a
lograr, la constitucion del equipo y el mantenimiento de la
motivaciony la energia para sostenerlo en la realizacién de
la tarea. (Cémo conformar un equipo efectivo)

- Percibeeinterpreta los comportamientos de los in tegrantes
del equipo. (Qué estd ocurriendo)

* Siente y comprende la dindmica que se vive dentro de un
equipo. (Por qué estd ocurriendo)

+ Transmite conceptos, metodologias y herramientas para
facilitar las tareas y el proceso. (C6mo hacerlo mejor)

*  Retroalimenta el proceso. (C6mo vamos y c6mo proseguir)

+ Velaporla construccion de confianza y el espiritu de equipo
(Cémo motivary entusiasmar)

Facilita la efectividad del equipo. (Cémo empoderar y crear

capacidad - Coaching, Retroalimentacién, Entrenamien to)”

El consultor debe tener presente las diferentes etapas por las que

atraviesa un equipo de trabajo con el fin de dar el apoyo requeri-
do para estimular su desarrollo,

Al inicio los miembros del grupo se sienten estimulados por ser
nominados o pertenecer al €quipo, sin.embargo, estan a la expec-
tativa y actian con reserva Yy un poco de inseguridad lo que los
lleva a una baja participacion y a demostrar poca confianza com-
portandose todavia con individualismo. El consultor en esta etapa
debe estimular el conocimiento de los miembros dando lugar a
que expresen sus expectativas Y sentimientos. Aqui debe el con-
suItO(expresar su vision, aclarar I3 mision del equipo y precisar los

k S, asi como, los valores y normas que
losvan a regir. Luego se especificaran las ta reas, las competencias

que estas requieren y se planears e) trabajo y la participacion de
cada uno de los miembros,

Enla siguiente fgse, Ia'que Se caracteriza por la baja productividad,
se empieza a evidenciar compe

tenciay conflictos entre los miem-
b'ros y subgrupos. Se fia una comunicacién en una sola via, se em-
pieza a establecer el Ilderazgo, el co

) ntroly la influencia. Comienza
a darse la evasién y el rechazo a |as tareas de algunos miembros.
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En esta etapa la actividad del consultor se centra en la remocion
de obstéculos, en la estimulacién del consenso y el seguimien-
to a compromisos y tareas. Es aqui donde se hace importante el
reconocimiento a los avances y a los resultados parciales, dando
retroalimentacion en forma positiva para mantener la motivacion.

Luego el equipo se introduce en otra etapa caracterizada por una
mayor cooperacion y confianza, un mayor respeto a las normas y
valores, asi como a la individualidad dentro de la colectividad. Se
empieza a evidenciar sentimientos de pertenencia y camarade-
ria aumentando la calidad del trabajo y aceptando la influencia
de otros. Aqui empieza a haber una mayor productividad. La la-
bor del consultor en esta etapa debe estar dirigida a fomentar el
aprendizaje, estimular los logros con celebraciones, asi como, las
relaciones interpersonales rotando el liderazgo, principalmente
evaluando y haciendo ajustes al proceso para asegurar el direc-
cionamiento del trabajo.

Una vez superadas las etapas anteriores el equipo llega a su_madu-
rez. Los errores aportan al aprendizaje, hay conflictos func1ona.lles
que facilitan la evolucién del trabajo, hay una mayor adaptacgc'm
al cambio, se reconocen los éxitos y los fracasos. La comunicacion
es abierta y se vivencia un espiritu de equipo que posibilita el alto
desempedio. El consultor en este momento debe asesorar y retro-
alimentar al cliente, debe hacer un balance final y centr.a'r su es-
fuerzoen la promocién del equipo y sus resultados, festejandolos
para dar cierre al trabajo en equipo.

Una vez terminado el trabajo en equipo el consultpr debg velar
por la evaluacién del mismo, documentar el trabajo realizado y
hacer seguimiento a los resultados. De igua] Amanera, se debe pre-
Ocupar por manejar los sentimientos permmepdg que las relac!o-
Nes continden a futuro y se reconozcan las pgrdldas y ganancias
en el proceso (Camara de Comercio de Bogota, 2006).

La duracién de cada etapa y la transicion de una a otra dgpende
de contexto en que se desarrolla el equipo, asi como del climay la
Cultura organizacional.



De acuerdo con Maria Eugenia de Matiz en el Programa de Con-
sultores de la CCB (Camara de Comercio de Bogots, 2006) pég.
568 se deben tener en cuenta los siguientes aspectos en |os equi-
pos de trabajo:
“El progreso nunca es uniforme
«Existen momentos de bloqueo y desdnimo
«La dindmica asi como avanza, retrocede.
«El tiempo para alcanzar la madurez difiere en cada equipo.
«El ingreso o retiro de un integrante afecta el proceso y la di-
ndmica de equipo.

*Algunos grupos se desintegran antes de alcanzar los objeti-
vos propuestos.”

En el Anexo 10 - Grupos potentes - Evaluacién comparativa, el
lector puede encontrar un formato para evaluar Grupos Potentes
propuesto por la CCB en el Manual del Programa de Formacién de
Consultores Empresariales (Camara de Comercio de Bogota, 2006)
pag. 578, el cual puede servirle al consultor como un modo de
autoevaluar su gestién en uno o en varios momentos durante el
curso del desarrollo de un equipo de trabajo.

No solamente con inteligencia emocional, liderazgo y habilidad
para el trabajo en equipo el consultor puede enfrentar los retos
que leimponen las relaciones con las personas de la organizacion.
También debe atender aspectos que se desprenden de la cultura
organizacional, asi como, de la cultura de| negocio en que estd
insertada la empresa para la cual presta sus servicios.

En su gestion el consultor debe estar atento a reconocer los para-
digmas de la organizacion para concebir el negocio, el trabajo, las
relacionesy el manejo de los resultados, Entendemos como para-
digma todas aquellas experiencias, creencias, vivencias y valores

el consultor puede aumentar su Comprensién de la forma en que
las personas de la organizacién ven las

: situaciones, para entender
su perspectiva y desde ella poder Proponer nuevas formas de ha-
cer las cosas sin lesionar Jas relaciones,
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De igual manera, al identificar las creencias y valores que preva-
lecen en las personas y los grupos, el consultor aumenta su capa-
cidad de influencia y la posibilidad de inducir el cambio que pro-
pone. El conocer las experiencias y vivencias de las personas y los
grupos en la organizacién también le ayuda al consultor a tener
contexto para desarrollar las relaciones, mantenerlas y promover
el cambio. El consultor debe observar cuidadosamente la forma
como se comportany leer en esos comportamientos de las perso-
nas los valores, las creencias y los paradigmas que los respaldan.

De otra parte, el consultor debe entender la cultura del negocio de
la empresa cliente para actuar en concordancia con ella. Es impor-
tante que el consultor comprenda cémo la organizacion se relacio-
na con sus competidores, proveedores, clientes y entidades que los
vigilan para no proponer acciones que lastimen esa forma de rela-
cionarse y contrarfen las prioridades y las expectativas del medio.

Cuando hablamos del manejo de las relaciones debemos dete-
nernos también en los diferentes roles que el consultor ejerce
para impulsar su proyecto de consultoria. Por una parte, es el pro-
veedor de un servicio y como tal debe mantener un nivel de sa-
tisfaccion alto en su cliente, lo que lo lleva a ser cuidadoso en el
manejo de la relacion.

Por otra parte, ejerce un rol de coordinador entre los diferentes
actores de su negocio de consultoria y los administradores de la
organizacidn que le proveen la informacion y los recursos para el
desarrollo de la misma, con quienes debe tener las mejores rela-
ciones para poder trabajar con eficiencia y eficacia.

Adicionalmente el consultor ejerce el rol de experto en su area de
Conocimiento, pero no por esta condicion deb.e‘ dejar de recono-
cerla experticia de las personasde la organizac!on ensu quehacer
del negocio. Es aqui donde debe haber armonia en las relacnor.*nes
Y respeto por la autoridad de cada una de las partes para evitar
conflictos en las relaciones. El consultor debe estar atento a man-
tener la autoridad de su proceso de consultori‘a muchas veces
Viéndose en la necesidad de confrontar a la autoridad formal de la
Organizacién para restablecerla o para llegar a nuevos acuerdos
sin dafar las relaciones.
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Como un ultimo aspecto a considerar en el manejo de las relacio-
nes, el consultor debe ser lo mas neutral posible y no comprome-
terse con opiniones personales ni chistes acerca de politica, relj-
gion, género, orientacion sexual, nacionalidad, entre otros, ya que
esto pude influir negativamente en el desarrollo de las relaciones,
generando distanciamientos, disgustos y antipatias.
Aun cuando estas reflexiones no pretenden ser exhaustivas en
todo lo que implica la relacién cliente - consultor, queremos con
su exposicion cuestionar al consultor los aspectos mas determi-

nantes que hemos encontrado para optimizar el manejo de las
relaciones.

Como una manera de resumen a continuacién precisamos las
principales pautas que debe seguir el consultor para enfrentar el
reto del manejo de las relaciones en los procesos de consultoria.

Pautas generales para el manejo
de las relaciones

Adicionalmente a las competencias que el consultor debe desarrollar
para un adecuado manejo de las relaciones, a continuacion presen-
tamos una recomendaciones generales que le ayudaran a lograrlo.

Conocer la organizacién: se hace fundamental entender el entor-
no del negocio de I3 organizacion cliente, tanto en el contexto de
la sociedad como en el del mercado, para lo cual el consultor debe
comprender cémo los productos Y servicios del cliente satisfacen
€sas necesidades, al igual que entender las estrategias que la orga-
hizacion emplea para lograrlo. Por ello s vita] comprender el sector
qel negocio, la administracion de Ia empresa, su filosofia, sus poli-
ticas y la cultura que se ha desarrollado a| interior. Esto le permite
al consultor reconocer los valores explicitos y técitos que respaldan
los comportamientos de las personas y de los grupos en la organi-
2acion, con los cuales debe actuar en forma coherente.

Enmarcar |a relacién cliente

~ Consultor: una vez conocido el
entorno del cliente, asf como la

S Caracterfsticas internas de laem-
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presa, el consultor debe establecer los objetivos dg su ir.wterven-
cién, aclarando los roles de cada u‘r}a de las partes, |dent|ﬁc§ndo
los alcances y los limites fie la relagon para lo cual es convepnente
llegar acuerdos con el sistema cliente que sean comprendidos y
aceptados por todos los actores.

Conocer las personas: el consultor debe preocuparse por asignar
tiempo a ampliar el conocimiento que tiene de Ia§ pers'onas’con
las que va a trabajar en su proyecto de consultoria, mas’ alla de
sus roles en la empresa, para poder identificar tanto sus areas de
conocimiento, como las vivencias y experiencias pasadas, las que
van a determinar las emociones (temores y deseos) que respaldan
sus expectativas acerca del proceso de consultoria.

Generar confianza: tanto en el proceso de venta del servicio.c'ie
consultoria, en las etapas previas, como al inicio de la ejecucion
del proceso, es muy importante que el consultor 'con su compor-
tamiento genere confianza para tener aceptacion y empezar a
desarrollar relaciones sélidas y armonicas. Para ello el consultqr
debe darse a conocer compartiendo sus experiencias y conoci-
mientos, asi como, demostrando maestria en su tema de cono-
cimiento. Adicionalmente, debe asumir una actitud de confiar en
los otros para a su vez ser confiable para los defnés, estar atento a
cumplir compromisos y promesas para ser creible para otras per-
sonas. Ilgualmente debe demostrar reserva'y conﬁdenoah.d‘ad, no
hablando de otras personas, ni dando a conocer informacién que
NO sea pertinente compartir.

Respetar a los demas: la base de unas buenas relaciones es el
respeto mutuo. Por ello el consultor debe den"nostrar en todgs s:s
actuaciones el respeto por los demés,.escuchandolos, apreézla?ancf
SUs opiniones y posiciones, reconociendo sus valﬁres,d?ferzntes
do y comprendiendo las diferencias, reconociendo %5 p———
Paradigmas sin hacer juicios de las personas, validando

deseos y cumpliendo sus expectativas.

; i interper-
Controlar las emociones: el manejo de las rglz;c;cigzz:gc‘oﬁes‘
Sonales se fundamenta en un adecuado manejo e B e
Por ello el consultor debe estar atento a reconoce
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tificar en si mismo las emociones que las situaciones o for.
comportarse generan, teniendo cuidado de no dejarse eng
en la emocionalidad del otro. Es necesario ser buen obser
empatico para permitir expresar las molestias, pedir aclar
y llegar a acuerdos que permitan el bienestar en las relaci
consultor debe estar atento y reconocer las emociones e

se hace, en lo que se dice, en cémo se dice o hace y cu
hace o se dice.

ma de
anchar
vador y
aciones
ones. E|
nlo que
ando se

Revisar las relaciones: el consultor debe tener por costumbre
una revision periddica del cauce de las relaciones con las personas
y los grupos, que le permita recibir y dar retroalimentacién con el
propésito de optimizarlas. Para ello el consultor debe tener claro
lo que funciona, lo que hay que cambiar, lo que le aporta a cada

una de las partes, todo con el fin de restablecerlas con nuevas
propuestas de relacion.
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Capitulo 9
El reto de la gestion
del proceso de aprendizaje

El objetivo de una buena consultoria es hacer que el cambio per-
durey se haga sostenible en el tiempo. Para ello es la organizacion
la que debe aprender a ser autosuficiente y se gestione asi misma
sin necesidad de la presencia del consultor.

Lamentablemente esta posicién no es compartida por algunos
consultores quienes no se preocupan por que la organizacion
cliente aprenda, sino que ellos mismos hacen las cosas con el fin
de generar dependencia del cliente, ahorrar tiempo y hacer mas
rentable su actividad. Este enfoque comercial de la consultoria, no
lo compartimos pues nos parece poco ético, ya que concebimos
la consultoria como un medio de crecimiento de las personasy or-

ganizaciones basado en el aprendizaje, la autosuficiencia y cam-
bio organizacional.

De otra parte, si el consultor no esta pendiente del proceso de
aprendizaje que se va dando a lo largo de su gestién, no puede
asequrar la efectividad del mismo, pues para el adecuado apro-
vechamiento de los recursos y el alcance de los resultados es in-
dispensable que el aprendizaje haya sucedido en la organizacion.

El consultor debe comprender ampliamente cémo sucede el
aprendizaje en las personas para poder gestionarlo durante su
Proceso de consultoria.

Concebimos el aprendizaje (ver Figura 8) como una danza que en-
treteje la accién, la experiencia y la reflexién en diferentes niveles

€ apropiacién desde un nivel primario de aprendiz hasta un nivel
&Xperto de maestro.
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MAESTRO

R n
Experienci

eflexio
Accién
) DESTREZA
eflexién
Experienci

Accidn
p HABILIDAD
eflexion
Experiencia
Accion
CONOCIMIENTO
Reflexion
Experiencia
Accidn
APRENDIZ

Figura 8 - Proceso de aprendizaje

Estos niveles de aprendizaje cubren ciclos (ver Figura 9) cogniti-

vos, actitudinales y de habilidad o destreza que el consultor debe
facilitar en las personas o grupos.

En el ciclo cognitivo el consultor debe facilitar la recoleccion y
la socializacién de la informacion Para que esta se convierta en
conocimiento. Para ello debe construir
mentacion de la informacién, procesamiento e integracién de la
misma a través de espacios de discusion y evaluacién de los datos
para la correspondiente conceptualizacion,

experiencias de retroali-
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HABILIDADES O
J— , DESTREZAS
« ] 70%

ACTITUDES
20%

APRENDIZAJE

Figura 9 - Ciclos de aprendizaje

Una vez logrado el nuevo conocimiento, el consultor se debe enfo-
car en el desarrollo de actitudes, para lo cual debe crear espacios
de reflexion que permitan explorar actitudes y paradigmas actua-
les, para luego entrar a confrontarlos analizando su utilidad y el be-
neficio de asumir unos nuevos, segun el proposito. De esta manera
el consultor genera en las personas y grupos, la movilizacion de pa-
radigmasy la adopcidn de una nueva actitud la que es fundamental
Para continuar estableciendo el proceso de aprendizaje.

Para realmente dar por afianzado el aprendizaje, el consultor ges-
tionarj el desarrollo de habilidades y destrezas empleando dife-
rentes formas de entrenamiento, donde la practica es fundamen-
tal para alcanzar los diferentes niveles de competencia. Es por ello
Que el consultor tiene que ser creativo para disenar diferentes acti-
Vidades que faciliten la practica de lo aprendido, donde el aprendiz
Pueda contar con una enriquecida retroalimentacién que le facilite
la correccion y ajuste de su actuacién. Nuevamente el consultor
debe facilitar los espacios de reflexiéon para que el aprendiz reco-
Nozca principios, leyes y reglas que pueda aplicar en nuevas situa-
Ciones de su practica profesional y de su actuar laboral.
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El verdadero aprendizaje se logra cuando se han ad
modificado las competencias, las habilidades y las destrezas, |
consultor debe ser consciente que si solo trabaja a nive| de co-
nocimiento, solo ha logrado el 10% del proceso de aprendizaje,
Por ello en su actividad debe incluir experiencias que faciliten e
desarrollo de las actitudes, las cuales adicionan un 20% a ese pro-
ceso. Adicionalmente el consultor debe enfocarse en el desarrollo

de competencias, que conforman el 70% restante para que haya
un verdadero proceso de aprendizaje.

quirido o

Lamentablemente no en todos los procesos de consultoria el con-
sultor puede disponer del tiempo que el verdadero aprendizaje
requiere. No obstante, es su responsabilidad generar conciencia
en el cliente para que éste se haga cargo de completar el proceso

que el consultor inicia y se genere, verdaderamente, un cambio
organizacional.

Para que haya aprendizaje el consultor debe comprender que hay
diferentes formas de ensenar y hacer que el aprendizaje suceda.
Una de ellas es informar para transmitir conocimientos. Otra com-
plementaria es instruir, entendiéndose ésta como dar instruccio-
nes de cémo se hacen las actividades. Adicionalmente, a éstas, el
consultor debe enfocarse en demostraciones, que hace referencia
amodelar o mostrar c6mo se hacen las cosas. Es el consultor quien
hace las acciones y los demas observan sy ejecucion. Para finalmen-
te facilitar el aprendizaje, dandoles a las personas la oportunidad de
actuar con el acompanamiento del consultor, es decir,
demas hagan por si mismos las tareas, dando retroali
animandolos a que se arriesguen. Como puede obse
estas formas de ensefar llevan implicitos diferentes
pas del proceso de aprendizaje.

dejar que los
mentacion y
rvar el lector,
niveles y eta-

El consultor puede disenar sy propio programa de formacién
comouna etapa dentro de sy proceso de consultoria, no obstante,
muchas veces este es en si mismo su Propésito en la consultoria.

El lector puede revisar diferentes me
plear, entre ellas las expuestas por At
Rios, J.A. & Bustamante, RE en s libr

todologias que puede em-
ehortua, FA., Valencia de los
o (Atehortua, 2011) pag. 168.
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Estas son:

1. Formacion magistral: exposicién de los
yado en los medios apropiados.

2. Seminario Investigativo: es una estrategia para el apren-
dizaje activo, donde los participantes deben buscar por sus
propios medios la informacién en un clima de reciproca co-
laboracion.

3. Aprendizaje basado en problemas: es una estrategia de
ensenanza-aprendizaje en la que tanto la adquisicion de
conocimientos como el desarrollo de habilidades y actitu-
des resulta importante, en el ABP (aprendizaje basado en
problemas) un grupo pequerio de alumnos se redne, con la
facilitacion de un tutor, a analizar y resolver un problema
seleccionado o disefiado especialmente para el logro de
ciertos objetivos de aprendizaje.

4. Estudio de caso: se entrena a los alumnos en la generacion
de soluciones proporciondndoles una serie de casos que
representan situaciones problemadticas diversas de la vida
real para que se estudien y analicen.

5. Autoformacion: los propios interesados pueden desarro-
llar de manera auténoma su proceso de formacién a través
de la lectura y el andlisis de documentos provistos por la
empresa para este efecto, como libros, revistas, tesis, videos.

6. Viajes de aprendizaje: son expediciones emprendidas en
busca de una nueva comprension de un tema o serie de te-
mas. Tales viajes implican dejar atrds lo conocido y salir a
ver directamente los aspectos desconocidos de un sistema.
Como pueden ser las visitas a la casa matriz o a la direccién
central de las corporaciones, o el benchmarking que se pue-
de realizar en empresas del sector.

contenidos, apo-

Adicionalmente a estas metodologias, el consultor dentro de la
Organizacion cliente puede estimular el aprendizaje a través de
las pasantias, la rotacion en los cargos, el entrenamiento directa-
Mente en el puesto y las tutoras.

Aun cuando no es responsabilidad del consultor, a no ser que sea
el objeto de su proyecto de consultoria, es conveniente que moti-
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ve a la organizacion cliente a gestionar el conocimiento que gene-
r6 su actividad dentro de la organizacion. Para ello es
que el consultor recomiende la documentacién del conocimiento,
esto es que quede recogido y registrado, asi como su sistematiza-
cion y proteccién para que se encuentre disponible para las per-
sonas y se emplee nuevamente en la gestién del negocio. Para
ello puede recomendar la produccién de articulos e informes, e|
disefo y la redaccion de procedimientos, procesos Yy manuales, as{
como, el empleo de carteleras, blogs', podcasts?, videos, y LMS
(leaming management systems)?'.

Pertinente

Adicionalmente a la bitacora de aprendizaje que mencionamos
en el Capitulo 3, el consultor puede documentar el conocimiento
interno informal que se dio en su proceso de consultoria a través

de la técnica de Lecciones Aprendidas planteada por Carlos Jaime
Buitrago Quintero (Buitrago, 2000).

“El objetivo de las Lecciones Aprendidas es documentar las
situaciones presentadas en la organizacién, el tratamien-
to dado, el conocimiento aplicado Yy las caracteristicas de los
equipos de trabajo que se ocuparon del caso, presentando un
andlisis detallado de la situacién Yy conclusiones sobre aspec-
tos favorables o adversos que se presentaron y que fueron fac-
tor critico para el éxito o fracaso en los resultados del proceso”

De otra parte el consultor puede emplear también herramientas
de CRM para una correcta gestion de relaciones con sus clientes
donde puede consignar el conocimiento adquirido del mismo,
asi como, de las actividades que realizo con &l en su proceso de

consultoria, ayudandose de esta manera a registrar el aprendizaje
obtenido.

" Sitio web que recopila textos de uno o varios autores alrededor de un tema.
® Archivo de audio gratuito,
' Ambiente de aprendizaje en linea

zaje y actividades relacionadas af t
con acceso a internet.

que permite localizar materiales de aprendi-
ema de estudio desde cualquier localizaclén
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Otro aspecto importante para que el consultor pueda enfrentar
el reto de la gestion del aprendizaje en el proceso de consultoria
es comprender cémo los adultos aprenden mas ficilmente. Se-
gun la Andragogia® los adultos aprenden cuando se encuentran
motivados en torno a sus necesidades y areas de interés, cuando
ven la utilidad de lo que van a aprender, se entusiasman cuando la
ensenanza se centra en las realidades y situaciones complejas que
experimentan, donde requieran de interacciones interdisciplina-
rias que hagan interesante la actividad.

La experiencia es el factor mas preponderante en el aprendizaje.
Para ello el consultor debe partir de la experiencia de los partici-
pantes permitiéndoles recoger lo aprendido en situaciones pasa-
das, ayudandoles a estructurar y a validar ese conocimiento, para
agilizar el nuevo aprendizaje y darle sentido en sy realidad. Igual-
mente el consultor debe facilitarles el desaprender poniendo en
duda la vigencia de lo conocido para enfrentar las nuevas realida-
des demostrando los beneficios de los nuevos aprendizajes (Ver
Capitulo 6. El reto de la superacion de la resistencia al cambio)

Los adultos desean auto determinarse por eso la relacién entre el
consultor y el aprendiz debe ser comunicativa, democratica y bidi-
reccional permitiéndole al participante auto dirigir su aprendizaje.

El consultor debe de tener en cuenta las diferencias en estilos, du-
racion y ritmos de aprendizaje segun el perfil y la personalidad de
los Participantes. El aprendizaje y la ensefianza del adulto gira en
torno a preguntasya lo practico en su vida actual, generando una
Mmotivacién intrinseca que lo lleve a elegir libremente el aprender.

El consultor debe emplear diferentes y variados medios de ense-
Aanza para lograr que el aprendizaje sea participativo y dinamico,
Para lo cual debe tener claridad que el adulto aprende un 10%
delo Que lee, un 20% de lo que escucha, un 30% de lo que ve, un

* Ministerio de Educacion, Espaa, ITE - Instituto de Tecnologias Educativas ISBN
978-84-369-4730-4 NIPO: 820-09-031-XAndragogia, consulta en linea, http:/
Www.ite.educacion.es/formacion/materiales/1 25/cd/unidad_3/la_andragogia_
Principlos htm, Consulta: 24 de Noviembre de 2015
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50% de lo que ve y escucha, un 70% de lo que habla y un 909 ge
lo que hace.

Los procesos de aprendizaje en los adultos deben iniciar con el
planteamiento de una pregunta que los conduzca a definir yn
problema que les interese y los motive a solucionar. Una vez defi-
nido el problema el consultor les debe facilitar el cuestionamien-
to para generar opciones de solucién que luego entren a analizar
para tomar decisiones y elegir la mejor para implementarla. En la
implementacién el consultor los puede conducir a aplicar el ciclo
PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar correctivamente) para ase-
gurar el resultado.

Finalmente el consultor no debe olvidar la generacion de estrate-
gias para evaluar y medir el nivel de aprendizaje logrado en los in-
dividuos y los grupos para establecer estrategias de reforzamien-
to y profundizacién del mismo. Esta actividad muy dificilmente
la puede liderar el consultor, pero si puede motivar a la organi-
zacion para que lo haga y se responsabilice del mantenimiento
del mismo en sus programas de mejoramiento continuo. Para la
evaluacién de la gestion de conocimiento se pueden emplear he-
rramientas como indicadores de gestién, cuadro de mando inte-

gral, autoevaluacion, auditorias, medicion de capital intelectual.
(Atehortua, 2011) pag. 210.

Capitulo 10
El reto de la comercializacién
de los servicios de consultoria

La mayoria de los consultores se han dedicado a esta actividad
por su perfil técnico y/o académico, por su interés en el desarrollo
de un area de conocimiento, caracteristicas que muy pocas veces
estan relacionadas con actividades de comercializacion y venta de
servicios, a excepcién de los que manejan como area del conoci-
miento especificamente el mercadeo y la comercializacion.

Por estas razones para muchos consultores la comercializacion de
sus servicios es un verdadero desafio, principalmente cuando se
acta como consultor independiente. En esta condicién la comer-
cializacion no se puede dar de una manera continua y permanen-
te, sino que solo se presenta cuando se han terminado las tareas
técnicas de los proyectos que ya se han vendido.

Esto hace que los niveles de produccion tengan altibajos ){que
las actividades de promocién no respondan a una estrategia de
comercializacién y de cercania con clientes actuales y potenciales,
Para mantener la relacion vigente con ellos.

Cuando los consultores hacen su propia firma de consulton’.a'o
Pertenecen a una gran firma, es mas probable que’esta fupcuon
de comercializacién se asigne a una persona en particular e inde-
Pendiente de la ejecucion de los proyectos que se venden.

No obstante, hay otros factores intervinientes para pensar que es-
tamos frente a un reto en la consultoria.



Como lo menciona Kubr (Kubr, 2012) muchos consultores consi-
deran indigno y no apropiado comercializar sus servicios. Lo que
vende el consultor es su imagen y prestigio tanto personal comg
profesional. Muchos consideran, que de por si, su imagen y pres-
tigio deberia atraer a los clientes y se incomodan de exponerse
tan publicamente en la comercializacién de sus servicios. Por esta
razén muchos consultores tienen poco entusiasmo e imaginacién
en abordar esta tarea tan fundamental para tener continuidad y
éxito financiero.

También podemos pensar que como se trata de un intangible, los
consultores tienen poca claridad de cémo vender los beneficios
de su servicio frente a la incertidumbre que plantea cada cliente.

En algunos consultores se observa que hay falta de seguridad y
auto estima lo que también les dificulta enfrentar esta actividad.

El consultor debe vender tanto su capacidad técnica para resolver
el problema de su cliente, como su capacidad humana para rela-
cionarse con €l y esta venta sucede antes, durante y después de
terminada la consultoria, es decir, es un proceso permanente en
la relacion con el cliente.

La actividad de la consultoria la mayoria de las veces se inicia por-
que los consultores tienen un conocimiento o una experticia, que

otros conocen que posee, y son ellos quienes se convierten en sus
primeros clientes.

Es asi como la forma tradicional de promocionar los servicios de
consultoria ha sido a través de referidos. Por eso ha sido tan im-
Portante el dejar una muy buena imagen con los clientes atendi-
dos para que ellos se conviertan en Promotores naturales de sus
servicios como consultor. Los clientes prefieren contactar a un
consultor que les sea recomendado o sugerido por alguien cono-
cido, que a un consultor totalmente desconocido.

No obstante, los consultores se ven abocados a utilizar estrategias

de comercializacién de servicios Yy estas cada vez estan siendo
mMas aceptadas y usadas en la profesion de consultorfa.
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“Los consultores de empresas disponen de una amplia gama de
técnicas para crear su fama e imagen profesionales o asentar
su prdctica en la mente de los clientes. Su objetivo no es comer-
cializar cometidos individuales, sino consequir que los clientes
potenciales se informen acerca de la empresa consultiva y sus
productos y se interesen por ella, y crear oportunidades para es-
tablecer contacto con esos clientes. Algunas técnicas apuntan
a las relaciones publicas y creacién de imagen y otras técnicas
tienen por objeto despertar el interés de los clientes proporcio-
nando directamente otro servicio técnico util, por ejemplo, infor-
macién o capacitacién’; (Kubr, 2012) pag. 597-599.

La mayoria de consultores a través de conferencias y talleres de
capacitacién aumentan sus conocidos quienes se convierten en
promotores de los conocimientos que tienen para ofrecer a las
organizaciones.

Por otro lado, es poco usual que las empresas publiquen sus nece-
sidades de consultoria a menos de tratarse de empresas del esta-
do que por la politica de transparencia abren licitaciones. Sin em-
bargo, a veces se encuentran, auin en la empresa privada, invita-
ciones a presentar propuestas técnicas para ejecutar un proyecto,
donde el cliente tiene claro sus necesidades y lo que quiere que se
haga. Estos proyectos que anuncian los clientes suelen ser gran-
des y atractivos para muchos consultores, sin embargo el consul-
tor debe pensar si le conviene o no participar ya que algunos, por
experiencia de las autoras, se caracterizan por:

1. Ser una forma en que se apropian del contenido dg la propl:gs;-
ta para definir los términos de referencia para abrir nuevas lic
taciones o invitaciones. )

2. Tener previamente seleccionados a los consultores a qunliern:;
se les va a dar el contrato e invitan a proponer para cump
requisito de llamar a concurso.

3. Enfrentar una competencia du
e invitados a participar.

i o

4. Hacer un trabajo arduo de preparacuén pa: tp;
los requerimientos para realizar una propu are;cién dela pro-

5. Invertir un tiempo considerable en la prep

ra al haber muchos interesados

der ajustarse a

275



puesta la cual muchas veces tiene un costo elevado que no se
recupera.

6. Ser largo el proceso de seleccion. Muchas veces piden infor-
macién adicional, ajustes a la propuesta y en ocasiones piden
que se redacte de nuevo lo que implica varias visitas al cliente
y entrevistas con los funcionarios.

7. Ser extenso el proceso de contratacién, ya que exigen docy-
mentacion compleja como pdlizas y publicaciones en el diario
oficial, entre otras.

8. Finalmente, en algunos casos los contratantes esperan que el
consultor les retribuya el hecho de haber sido seleccionados.

Por todas estas razones el consultor debe esta blecer juiciosamen-
te una relacion costo beneficio de su participacion en estas ofer-
tas publicas.

En tiempos més cercanos los consultores, como otra cantidad de
profesionales, han tenido que incursionar en actividades tradicio-
nales de mercadeo de sus servicios profesionales y de esta mane-
ra aumentar su cartera de clientes.

Otra forma como los consultores han promocionado sus servicios
ha sido a través de la produccion de articulos o libros los que les
sirven para promocionar su imagen y aumentar su prestigio en
esferas de la academia. Los congresos, simposios, eventos gremia-
les, ferias empresariales y comerciales también han sido escena-
rio para promover la imagen y los conocimientos que poseen los

consultores. Lo mismo sucede con la participacién en investiga-
ciones empresariales y gerenciales.

De otra parte, la participacién activa en eventos que le permitan
darse a conocer y aumentar el nimero de nuevos contactos con
empresarios es de muy buena recomendacion.,

“A todo consultor de empresas le interesa mantener relaciones
sociales con el personal de direccién Y ser considerado como
alguien que pertenece a los circulos gerenciales y empresaria-
les. Estos contactos hacen visible al consultor ante numerosos
clientes potenciales que preferirdn tratar con unq persona que
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conocen a través de contactos profesionales y sociales antes
que con un desconocido.... .

..Las actividades privadas sociales, de beneficencia, cultura-
}es y deportivas proporcionan oportunidades para establecer
contactos informales que pueden proporcionar nuevos nego-
cios.” (Kubr, 2012) pég. 607.

Los métodos directos de comercializacidn de servicios que men-
ciona Cohen (Cohen, 2005) también pueden ser empleados por el
consultor, estos son:

. Correo directo

. Llamada en frio (sin previo aviso)
. Publicidad de respuesta directa
« Directorios

+ Paginas amarillas

+ Ex empleadores

+ Internet

El correo directo o como otros lo llaman “cartas en frio”, se refie-
re a mandar por correo postal, cartas, brochures, plegables para
ofrecer los servicios de consultoria a posibles clientes dentro del
segmento de mercado que el consultor haya elegidQ trabajar. Ello
requiere de tener listas de correo de clientes potenqales que pue-
den conseguirse en el mercado o las puede coqstrunr con basesde
datos propias. Esto implica hacer grandes envios por correo para
tener un respuesta muy pequena estimada en el 10% c!e nuevos
contactos para visitar y ofrecer personalmente su servicio.

Después de hacer los envios se realizan las llamat.jas er? frio, es
decir sin previo aviso, haciendo referencia al m.enfsaje envuadto poar
correo y solicitando una cita con la persona Objet.lVO, la qule |fengte
Mas autoridad. Después de haber logrado una cita con; Cdle'n ;
Ya depende de las habilidades del consultor o su delega g uee;r:;
Pactar positivamente y motivarlo a que se le haga una prop &

Este método es poco exitoso ya que los ejecutivolS y ?u_::‘;cgtrzre'is_
Protegen su tiempo y solo aceptan la llamada o la VlSa|ra atenderlo
saje enviado ha sido lo suficientemente sugestivo p
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o si responde a una necesidad actualmente sentida. Adicionalmen.-
te, el consultor en la mayoria de los casos no puede hacer la visjta
por estar dedicado a la ejecucion de sus proyectos, motivo por e
cual tiene que delegar en otros las visitas a clientes potenciales,

El principal reto que afronta el consultor al delegar esta actividad,
para poderse concentrar en el desarrollo de los proyectos de con-
sultoria, es encontrar una persona que transmita tanto el presti-
gio, la experticia y el conocimiento de lo que el consultor tiene
para ofrecer. Al vender servicios profesionales de consultoria es la
imagen del mismo consultor la que se vende y es dificil delegar la
venta de laimagen en otra persona que no tiene suficiente cono-
cimiento técnico.

Los demés métodos directos expuestos por Cohen estan siendo
complementados a través de internet. Hoy en dia los consultores,
ya sea a nivel personal o de empresa de consultoria, cuentan con
el recurso de las paginas web para hacer presencia en internet y
promocionar sus servicios. Con el fin de hacer efectiva esta posi-
bilidad de darse a conocer el consultor requiere posicionar su pa-
gina web en los motores de bisqueda como: Google, Yahoo, Bing.
Igualmente hacen presencia en portales profesionales ademas de
los directorios impresos que cada vez se usan menos. Una nueva
forma de anunciar sus servicios es haciendo presencia en los es-
pacios digitales donde el target actue a través de Google Awords.

Estaforma de promocionarse “on line” a través de la instancia Web
1.0 donde el consultor es quien maneja el contenido esta sien-
do reemplazada por el uso de la instancia Web 2.0 para conseguir

clientes, interactuar con ellos y dirigirse a un target especifico.
Esto le plantea un nuevo reto al consultor,

Cohen también habla de los m
como los més viables para ser u
el consultor por estar concentr
poca posibilidad tiene de empl

étodos indirectos de marketing
sados por los consultores, ya que
ado en su trabajo con los clientes
ear los métodos directos, que aun-
gjl;i Scl.ilggen ser mas répidos que los indirectos, son de mas dificil
Pues requieren de invertir i i Co-

ooy, T008) mayor tiempo y dinero (
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Los métodos indirectos que menciona en la pagina 49 son:

. Hablar ante grupos

. Enviar boletines noticiosos

- Sermiembro activo de asociaciones profesionales

- Formar parte activa de organizaciones sociales

- Escribir articulos

«  Escribirun libro

- Escribir cartas al director (Pdginas editoriales de los periédicos)
- Dictar cursos

- Dictar seminarios

- Distribuir comunicados publicitarios

« Intercambiar informacion, datos y recomendaciones con

consultores no rivales

También dentro de los medios indirectos de promocién es util
emplear medios de informacién publica, como prensa, television,
radio donde el consultor tenga la oportunidad de presentar sus
opiniones y conceptos, en entrevistas, mesas de trabajo y debates.

Aun cuando estos métodos propuestos por Cohen estan aun vi-
gentes para los consultores, podemos adicionar los del mercadeo
digital que cada vez se estan usando con mas frecuencia como
son: crear blogs relacionados con su actividad de consultoria, par-
ticipar activamente en redes sociales (Facebook, Twiter, YouTube,
LinkedIn, Google +) compartiendo sus conocimientos y estimu-
lando debates interesantes y desarrollar boletin de noticias de su
actividad. De esta manera, el consultor aprovecha la inmediatez
y la posibilidad de interactuar con los posibles clientes, los usua-
rios de servicios de consultoria y en general la comunidad que
se puede beneficiar con sus servicjos. Es por eso que el consultor
en su estrategia digital debe incluir todos los espacios relevantes
en donde el target interactte, buscando influenciar opiniones y
opinadores, mejorar los resultados de Ios~motores de busqueqa,y
analizando la informacion que estos medios provean para optimi-
zar el rendimiento de las acciones tomadas. Aquisi le es mas con-
veniente al consultor delegar en un éxperto en mercadeo digital
el disefio de su estrategia y el mercadeo de su imagen personal.
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De otra parte, el consultor debe mantenerse informado y parti-
cipar activamente de las redes de consultores que se crean en sy
localidad ya sea patrocinadas por las cdmaras de comercio o por
asociaciones gremiales.

Para poder comprender bien el proceso que debe de hacer el con-
sultor en la comercializacion de sus servicios se requiere, como lo
propone Kubr, comprender el proceso de compra del cliente, asj
podra identificar qué cosas debe de hacer y decir para impactarlo
positivamente.

Habiendo identificado igualdad en las competencias técnicas, se-
gun Kubr (Kubr, 2012) pag. 596.

“los clientes dardn preferencia a los consultores:
+ Con quienes estdn dispuestos a trabajar y desean trabajar
+ Que entiendan sus preocupaciones, intereses y preferencias
personales
* Queden prueba de un auténtico deseo de ayudar a su cliente
* Enquienes puedey estd dispuesto a confiar”

Recordamos que el consultor en su estrategia de comercializacién
de sus servicios debe atender tanto a los aspectos técnicos como a
los aspectos psicolégicos en su relacién con el cliente. El consultor
debe tener cuidado en las primeros encuentros de no contradecir
abiertamente al cliente para no ser percibido incompetente. Debe

ser prudente y sincero para que el cliente no lo vaya a interpretar
como manipulador en el proceso de venta.

Segun Kubr (pag. 595),

“la comercializacién atinada de los servicios de la consultoria

serige por 7 principios generales:

1. Considerar las necesidades Y exigencias de los clientes
como el efemento central de toda |q comercializacién

Recordar que cada cliente es excepcional

Necesidad de no dar una imagen falsq

No ofrecer mds de o que se puede entregar

Necesidad de abstenerse de denigrar a otros consultores

nAaAwN

6. No debe olvidarse nunca de que se comercializa un servicio
profesional

7. Procurar alcanzar un rendimiento técnico igualmente ele-
vado en la comercializacién y ejecucién de los servicios”

En las actividades de comercializacién el consultor debe atender
también a las principales resistencias que tienen los clientes para
contratar a un consultor, las que son mencionadas también por
Kubr en la pag. 596:

. Resistencia a admitir que se necesita un consultor

. Dudas acerca de la competencia e integridad del consultor
. Temor de llegar a depender de un consultor

. Temor de unos honorarios excesivos del consultor

« Sensacion general de incomodidad e inseguridad

Al conocer estas resistencias el consultor puede incluir en su estra-
tegia de comercializacion tacticas dirigidas a aminorar las reservas
que pueda tener el cliente dandole seguridad de que el aceptgr
un consultor no es indicativo de incompetencia sino de sagaci-
dad; debe darle a conocer casos de éxito, testimonios y referer)-
cias que le den seguridad de su idoneidad; demostrar el interés
de crear independencia y autosuficiencia en el cliente para resol-
ver sus propios problemas; justificar sus honorarigs de’acuerdo
a las tarifas del sector y a la relacion costo- beneﬁc1.0, asi como, a
los valores agregados que va a recibir a cambio. De igual manera,
es importante enfatizar la ética con que trabaja el consultor, as‘e-
gurandole al cliente que el trabajo que se propone es necesarlo,
resuelve el problema, no va a generar otr.as filﬁcultades, y dg q;e
se va a proceder con reserva y confidencialidad en el manejo de
la informacion.

Al lector le puede ser til conocer tambié‘n los criteri:)s para“laaS :i:
leccion del consultor tomados de una guia de '_a OIT2~ -quentmera-
ta Kubr en |a pag. 598 (Kubr, 2012) que a continuacion e

mos:

. 1 -
B\ Kub- -r. Cémo seleccionar y trabajar con consultores. Guia para el cliente (Gine
bra, OIT, 1995) pags 77 -78
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Integridad profesional

Competencia Técnica

Relacién con el consultor

Concepcion del cometido

Capacidad de prestar servicios

Capacidad para movilizar otros recursos

Costos de los servicios

Certificacion de la competencia (profesional) y/o calidad
Imagen profesional del consultor

ONOOUVAEWN =

b

Respondiendo satisfactoriamente a todos estos elementos en sus
estrategias de promocién de sus servicios, el consultor puede ase-
gurar muy posiblemente la consecucion de nuevos clientes.

De otra parte, no hay que olvidar que la consecucién de nuevos
clientes es significativamente mas costosa que el venderle a clien-
tes actuales y anteriores donde se encuentra el mayor porcentaje
de las ventas de las empresas consultoras. Por ésta razén es con-

veniente invertir en estrategias de seguimiento y fidelizaciéon de
los clientes.

Nuevamente le sefialamos al lector ia importancia de que las acti-
vidades de comercializacién se hagan durante todo el proceso de
relacién con el cliente. Kubr (Kubr, 201 2) pags.615-616 recomien-
da a los consultores la comercializacién de sus servicios durante la

e;ecucnop misma de los proyectos de consultoria, lo cual puede
conseguir a través de:

- “Estando alerta a cualquier indicio de insatisfaccién o apre-
hensién del cliente con respecto al método adoptado, los
progresos conseguidos, los gastos efectuados o el compor-
tamiento de su equipo.

* Manteniendo al cliente plenamente informado de los pro-
gresos dela tareay examinando con ¢/ todos los problemas
ydificultades potenciales lo an tes posible.

* Manteniéndose atento para captar otras oportunidades
de trabajo (mds alld del alcance de| contrato en marcha) y
menciondndoselas al cliente de unqg forma apropiada.

* Demostrando plenamente al cliente que se ocupa de él y

que no escatima esfuerzos para prestar un servicio valioso
segun los criterios del cliente y no del consultor.

« Resistiendo, no obstante, toda tentacioén de extender el co-
metido mds alld de los limites necesarios para aumentar sus
ganancias actuales.”

De otra parte, no podemos dejar de lado la venta cruzada, que
hace referencia a venderle otros servicios en temas diferentes a
nuestros clientes actuales, aprovechando para disminuir los tiem-
pos y costos de un conocimiento mutuo y beneficiandose de la
confianza que se ha establecido en la relacién. No obstante, al-
gunos clientes la evitan por el temor de estar contratando a un
consultor no especializado en el tema y a generar dependencia
del mismo en su gestién, asi mismo, por perder la posibilidad de
contar con diversas experticias y calidades profesionales de otros
consultores.

Como hemos puntualizado los consultores deben asignarle im-
portancia a continuar la comercializacion de sus servicios con
clientes antiguos, lo que le brinda mayor posibilidad de afianzar la
relacion con el cliente, haciéndole sentir que continua interesado
por sus problemas y que esta pendiente de sus nuevas necesida-
des. Estos clientes pueden por si solos volver a buscar al consultor
si le reconocen su competencia técnica, si disfrutaron trabajan-
do con él y si lo tienen a mano para empezar a trabajar mas rapi-
damente en el tema que los agobia en esta nueva oportunidad.
El consultor debe mantener informado a su cliente antiguo con
nuevas ideas y servicios, que demuestren que esta promovien-
do y mejorando sus servicios, que se esta actualizando, se Flenen
Nuevas competencias y que continua interesado por sus clientes.

Recordemos que el consultor también debe conocer la forma en
que los clientes compran los servicios de consultoria en‘ el sector
al que dirige sus servicios, con el fin de que su estrategia comer-
cial se adecue a esa forma para tener ventas exitosas.

. i-
De acuerdo con la experiencia de las autoras no se'?édebgzrna (:;g(ajte )
mar esfuerzos en las actividades de comercualuzalcl n ‘ias A
Crecer, ya que es un factor de éxito para el consultory
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sas de consultoria. La comercializacién debe ser continua y estar
plenamente integrada con todas las actividades administrativas
de la consultoria, debe ser el elemento central de la estrategia de
los consultores.

El reto del consultor estd en permanentemente examinar y eva-
luar sus practicas actuales de comercializaciéon para enfocarse en
sumejoramiento y aprovechar las nuevas oportunidades del mer-
cado, sin ser ésta un area de su experticia. Debe decidir si esta acti-
vidad la puede dirigir por si mismo el consultor o si debe contratar
los servicios profesionales de un experto para llevarla a cabo de
forma sistematica teniendo en cuenta la capacidad de respuesta
del consultor o de la empresa de consultoria para la prestacion de
los servicios.

La comercializacién como proceso debe responder a un progra-
ma claramente planificado que determine los objetivos, las activi-
dades y los recursos que se deben disponer, asi como, los plazos
para alcanzar los resultados propuestos.

Adicionalmente, el desafio del consultor est en determinar en
qué momento de la realizacién del trabajo ya contratado debe
de iniciar los esfuerzos de comercializacion y cierre de la venta
de nuevos proyectos. Esto con el fin, tanto de llegar a no tener
trabajo cuando termine sus proyectos actuales, como de estar so-
brevendido, no pudiendo cumplir con los trabajos contratados.

Es decir, para evitar que el nimero de contratos sea insuficiente o
excesivo, como lo dice Kubr, pag. 622.

“La intensidad de la actividad de promocién debe estar influi-

da por'/a duracién de los cometidos actuales y la magnitud y
extension de los cometidos futuros”

Seguin el mismo autor, los consultores tienen que dedicar un 20 al
30% de su tiempo a la comercializacién y algunos gastan entre el
5yel 25% de sus ingresos en estos esfuerzos, todo depende de los
medios elegidos en la estrategia de Ccomercializacién, pero le pue-

dedar a-l consultor unaidea de laimportancia de esta actividad en
su ejercicio profesional.
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Capitulo 11
El reto de forjar el perfil
del consultor exitoso

El lector puede haberse dado cuenta en los anteriores capitulos
las maximas exigencias del perfil del consultor. Para poder afron-
tar los retos y los hitos del proceso de consultoria, el consultor
debe desarrollar muy buenos niveles de competencia e igualmen-
te debe de estar en permanente evolucion y crecimiento para al-
canzar impactar a personas, grupos y organizaciones.

Sobra decir que en su perfil el consultor debe tener estudios
profesionales, preferiblemente a nivel de maestria o doc‘torado
que le permitan afrontar con idoneidad los temas de su area de
consultoria. Igualmente la experiencia es fundame.n.tal para com-
plementar sus conocimientos y desarrollar exper.tlaa en su tema
de servicio. Es la experiencia profesional que bnr?da !a madurez
necesaria para entrar a analizar situaciones orgamzacnonales con
buen criterio y es ésta mejor valorada por los clientes que los titu-
los académicos. La experiencia permite desarrollar competencnas'
para el manejo de las relaciones y el Ii@eraggo d{e los grgg:asi asi
como, para alcanzar buenos niveles de inteligencia emoci i

entar su formacion en temas de con-
ermitan impactar y de-
jzaciones.

El consultor debe complem : :
sultorfa, tecnologia y andragogia qué ep
sarrollar a las personas dentro de las organ

A continuacion vamos a describir las caracteristicas :re;e?:;‘:ig:s
todo consultor deberia poseer con el fin de elgz S racteristicas
esta profesién. Consideramos que no siempre ess ni que estén ple-
se encuentran en la mayoria de 03 consultoreo,S e o5 deseable
namente desarrolladas en ellos, pero pensam
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que todos estén en la posicion de mejorar sus niveles en cada una
de ellas.

En la préctica es deseable lograr que estas caracteristicas estén
presentes en el equipo consultor que va a atender al sistemga
cliente, ya que como dijimos, es muy dificil encontrarlas todas
ellas reunidas en una sola persona.

Estas caracteristicas hacen referencia tanto a aspectos que vienen
con el ser, es decir con la identidad de la persona, como son los
valores que se reflejan en las actitudes y los intereses que desa-
rrollan como individuos y que ponen al servicio de su actividad
consultora; como aspectos relacionados con el hacer, los que se
refieren a la forma exitosa de hacer las cosas, incluidas aptitudes,
competencias y conocimientos que les son necesarios para alcan-
zar resultados efectivos.

Valores

Consideramos como valor lo que el consultor debe cultivar como
importante en surelacién con el cliente, aquello que se desprende
de sus principios personales y profesionales y que deben orientar
su comportamiento como persona y como consultor.

En-nuestra experiencia como consultores hemos encontrado los si-
guientes valores como fundamentales para ejercer esta actividad:

. Transp'arencia. Es fundamental que el consultor en todas sus
actuaciones .reﬂeje transparencia, es decir, que actte abierta-
mente con sinceridad, sin tener agendas ocultas. Esto genera

conﬁar\za en las personas y le va a facilitar ser aceptado y re-
conocido.

« Honestidad. Es importante
honestidad, siendo fiel a sus
respetando la verdad y Ia ju
honesto cuando se compor
lo que enunciay lo que pie

que en sus actuaciones manifieste
principios, valores y COmpromisos;
sticia en sus actos. El consultor es
ta con integridad, cuando practica
Nsa, cuando es coherente.
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. Lealtad. El consultor debe ejercer su profesién siendo leal tan-

to a sus principios y valores como a sus clientes. Manifiesta leal-
tad prevaleciendo la relacién con sus clientes, cumpliendo sus
compromisos aun en circunstancias cambiantes, siendo reser-
vado con la informacién, manejando la confidencia de sus di-
ficultades y sintiendo la obligacién de proteger sus intereses.

Respeto. En todas sus actuaciones el consultor debe expresar
consideracion, respeto y aprecio por los demds cuidando de
no herir ni mal tratar a otros, logrando que los demas se sien-
tan reconocidos, aceptados y valorados.

Calidad. Las intervenciones del consultor deben reflejar el va-
lor de la calidad, agregando valor al cliente buscando siempre
los mejores resultados con eficacia y eficiencia. El consultor
debe propender por estandares mas altos en lo que propone,
debe actuar con una actitud enérgica y comprometida de es-
fuerzos sinceros para lograr una ejecucion talentosa.

Cumplimiento. El cumplimiento es otro valor indispensable
en el consultor para lograr éxito en sus proyectos. Se refiere a
cumplir sus compromisos tanto en los resultados propuestos
como en la forma de conseguirlos. Para ello debe cumplir con
su palabra y con sus promesas, respetando acuerdos tanto en
acciones como en tiempos.

Humildad. El valor de la humildad debe estar presente en
todo consultor para reconocer sus limitaciones y debilidade;
actuando de acuerdo con estas. Debe ser cuidadoso para evi-
tar tomar una posicion soberbia, orgullosa y prepotente por el
Unico hecho de ser consultado. No debe temer p{eguntar, no
conocery no ser autoridad en el rol que desempena.

Etica. El consultor debe comportarse con ética, respettan:g
las costumbres y normas que dirigen su complortarlrtmllﬁg ge "
la actividad profesional de la consultoria y en fa cu

organizacion.
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Las principales situaciones en que el consultor debe demostrar
su ética son descritas Cohen, y hacen referencia a cuando (Cohen,
2005) pags. 202 a 207:

—
.

El cliente ya conoce la solucién que quiere para un proble-
ma, solo quiere al consultor para que confirme una infor-
macion que ya conoce.

El cliente quiere que omita informacién en su informe escri-

to por su propia conveniencia.

3. El cliente quiere informacién privada que usted conocié
cuando era empleado de otra empresa o cuando trabajé
con otro cliente.

4. El cliente quiere que usted le mienta a su jefe.

5. Usted es un buscador de personal ejecutivo yunalto funcio-

nario de laempresa de un cliente le solicita quelo proponga

para otro puesto en otra empresa.

6. Elcliente quiere que usted facture un monto mayor o menor
queelreal.

N

Adicionalmente a estas situaciones, en nuestro contexto socio
politico y de la mayoria de los paises latinoamericanos, lamenta-
blemente los consultores pueden recibir propuestas de aumentar
sus honorarios para repartirlos con la persona o personas que to-
man la decisién de contratacion. Una situacion que requiere de
una decision ética por parte del consultor.

Intereses

De acuerdo con la propia ex
cio de consultoria por tanto
colegas del area y de los co
es fundamental que los pr
far en esta actividad teng
especial por:

periencia de las autoras en el ejerci-
s anos, de lo que han observado en
mentarios realizados por sus clientes
ofesionales que se quieran desempe-
an una disposicién natural y un gusto

- Servir al cliente

- Trabajar con las personas
Disfrutar del aprendizaje
Promover el mejoramiento
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. Diagnosticary resolver problemas
. Trabajar bajo presién
. Manejar la incertidumbre como una oportunidad

Si usted como consultor no disfruta de los anteriores intereses
se le va a dificultar desarrollar pasion por su actividad lo que le
impedira obtener excelentes resultados. Puede que en principio
usted identifique que no todos estos intereses los comparte en el
momento, pero debe tener la conciencia de explorar y desarrollar
los intereses que le hacen falta para poder desarrollar con gusto
la actividad de la consultoria. Por ejemplo, el trabajar bajo pre-
sién no siempre es una condicién que uno disfrute, sin embargo,
si se tiene una buena motivacion de logro puede convertirse en
un reto para cumplir cortos plazos con los que frecuentemente se
mueven las organizaciones.

La consultoria es una actividad que implica la relacion con otro,
el cliente, quien tiene una necesidad. De tal manera que si el con-
sultor no posee la sensibilidad para reconocerla y el deseo de sa-
tisfacerle esa necesidad no va a tener una actitud de servicio que
lo oriente a resolver la dificultad que le plantea el cliente. Estos
resultados en la mayoria de los casos se obtienen a través de las
personas que trabajan en la organizacion y solo disfrutando de la
interrelacion con las personas el consultor va a tener mayor efec-
tividad en el alcance de sus metas.

Cada organizacién es un mundo, un ente complejo que debe
tomarse como un reto para descubrir. El consultor debe generar
curiosidad de cémo el cliente logra esos resultados y qué poten-
cial tiene para el cambio. Esto implica el aprender de Sll: fug;l&;
namiento y de cémo lograr mejores beneﬁqos. El consu or:xedi-
sentir gusto por conocer nuevas formag, abr|r§e 4 Levasp e
Mientos, retarse en su conocimiento e investigar y ac°p'art2:;n.as
informacion para validar la suya o para encontrar nuei::csionales
0 metodologias con que afrontar las (efllldades o|r9320m rende;
Este interés por aprender levaa permitir al gonS_u :;fs arapajustar
a la organizacién y valorar sus logros y realizaciones p

Sus iniciativas de cambio.
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Si el consultor estd abierto a aprender estara también abierto 3]
cambio lo que le va a facilitar promoverlo en su cliente. Esto implica
una capacidad de manejar la incertidumbre y lo imprevisible para I3
realizacién de nuevas formas de hacer las cosas, ddndose la oportuy-
nidad de ensayar, manejar el error y buscar nuevos caminos.

De otro lado, el consultor debe de encontrarse atraido por el diag-
ndstico, es decir por la evaluacién de las realidades actuales del
cliente para discernir cuales de ellas hay que mantener y conser-
vary en qué puntos hay la necesidad de gestionar un cambio para
la obtencion de los mejores resultados que busca el cliente y que
fueron motivo de buscar el consejo de un consultor,

Actitudes

Creemos de utilidad para el lector reflexionar acerca de las actitu-

des que le permiten desempenar su oficio de consultor con mayor
probabilidad de éxito.

Entendemos como una actitud la predisposicion a obrar de deter-
minada manera. Es la tendencia a emitir con mayor facilidad, mas
unos comportamiento que otros.

Las principales actitudes que debe desarrollar el consultor segiin
nuestra experiencia son:

» Actitud de servicio

* Actitud positiva y optimista

+ Actitud proactiva

- Actitud retadora con la situacion

La actitud de servicio lleva al consultor a querer colaborar, a pen-
sar en el bien de las personas y de las empresas con generosidad.
El consultor debe estar dispuesto a resolver inquietudes,
cer las necesidades y expectativas de| cliente, asi como a facilitar-
les la accién de las personas y los grupos dentro de la organiza-

cion. El consultor debe ser cordial y demostrar agrado en ayudar
y servir a las personas.

a satisfa-
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El consultor debe demostrar una actitud positiva pensando que
las cosas son posibles y se pueden llevar a cabo. Esto implica te-
ner una actitud apreciativa de las situaciones, reconociendo lo
que funciona, percibiendo las habilidades y talentos de las per-
sonas Y enfocando su pensamiento en una visién optimista de las
realidades que se presentan. Al vaticinar resultados positivos esta
atrayendo de ésta manera buena energia. Es importante también
que el consultor tenga los pies en la tierra, sea practico y realista,
evitando llegar a ser iluso e ingenuo por pretender ser optimista.

Es también vital que el consultor sea proactivo, que tenga capaci-
dad para hacer que las cosas sucedan y siempre tienda a anticipar
situaciones para prevenir y no solo reaccionar a realidades ya da-
das. El consultor debe estar atento a los posibles rumbos que pue-
dan tomar las cosas, teniendo vision de futuro, lo que les permite
desarrollar planes alternativos para evitar problemas. Debe estar
capacitado para actuar antes de que aparezcan las cosas, tanto
para hacer que estas ocurran, como para evitar que sucedaq oque
sus efectos sean mayores cuando son negativas. Esta actitud le
facilita tener libertad de elegir sus acciones y de desarrpllar ideas
innovadoras para no verse afectado por las circunstancias.

Es muy positivo que el consultor tenga ademas una actitud arries-
gada para asumir retos y desafios en lo que pretende lograr. No
se debe conformar con las circunstancias que se presentan, debe
tener una actitud de buscar nuevas alternativas para lograr lo
que se propone, asi las circunstancias no sean lo mas favorables.

Aptitudes

Adicionalmente a los valores, intereses y agFitudes el gonsultor
debe presentar ciertas aptitudes que le faciliten curpphlr con sx{
rol en la organizacion. Estas aptitudes hacen rgferen;na ;z as cr?,ﬁ:,
cidades de tipo intelectual que ledan la posnblhda.d' e desar i
Su actividad consultora correctamentg y con efecgvndad. Est~as afa
Hiudes pusden se de carécer ST, LOLC elon con
i jada con la habili )
38?::3925:32 Sp(:ec::naalidad, con los conocimientos que adquiere

a partir del aprendizaje y su inteligencia.
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Dentro de nuestra experiencia un consultor con buenas aptitudes
debe ser:

+ Claro « Creativo

+ Metddico + Empatico

« Observador + Inteligente emocionalmente
+ Analitico + Flexible/Adaptable

« Critico + Paciente

+ Racional + Reflexivo

+ Innovador + Comprometido/constante

Es muy conveniente que el consultor tenga un pensamiento ana-
litico critico que le permita evaluar y comparar situaciones para
hacer la investigacion y los diagnésticos que requiere su activi-
dad. Igualmente requiere del pensamiento I6gico para encontrar
causas y posibilidades para solucionar problemas. Todo consultor
requiere ser un excelente observador para acopiar informacién,
datos, hechos y emociones que le permitan describir la realidad
del cliente.

Debe ser una persona organizada y metddica para poder seguirel
curso de diferentes procesos y tareas sin dejar de atender ningun
aspecto. Esta aptitud le ayuda para hacer la supervisién y evalua-
cion de las diferentes fases de sy proyecto, asi como, para la ad-
ministracion eficiente de sus recursos.

Debe ser una persona de pensamiento claro, capaz de organizar
en forma légica las ideas para transmitirlas a los demas.

El buen consultor se caracteriza por ser racional, por estar inser-
tgdo en el mundo de las ideas Para poder analizar y evaluar las
situaciones, los datos y los hechos, Igualmente debe ser reflexivo

hablar y actuar.
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Lo anterior no deja de lado |3 inteligencia emocional que requiere
para manejar las relaciones y laemocionalidad de as personas. Igual-
mente para ser empatico y Ilegarle a las personas comprendiendo y
reconociendo sus situaciones. La inteligencia emocional le da la po-
sibilidad de tener un control emocional que le permite ser paciente e
ir al ritmo de los demas, Adicionalmente, le facilita el desarrollo de la
intuicion para actuar de acuerdo con “el palpito del corazén”

Es muy importante que el consultor se Caracterice por su capaci-
dad para innovar, saliéndose de los patrones esperados para en-
contrar nuevas y mejores posibilidades parasu cliente. Es ideal que
sea creativo para poder presentar ideas originales que permitan
una nueva forma de enfrentar los negocios y las organizaciones.

El consultor al tener que trabajar con diferentes clientes, en dife-
rentes sectores y con personas de diferente perfil requiere tener
la capacidad de adaptarse a las condiciones particulares de cada
cliente. Es importante que su forma de ser le permita ser flexible y
cambiar de acuerdo a como se presentan las circunstancias de las
personas, de los grupos y del entorno.

Finalmente el consultor debe demostrar constancia, para perseve-
rar ante la dificultad y mantenerse comprometido con su cliente.

Competencias

Las anteriores caracteristicas del perfil del consultor deben esfar
Presentes en su justa medida en cada una de las competencias
que debe desarrollar para hacer exitosamente su oficio.

Entendemos por competencia el conjuntq de caract.eristi_cas per-
sonales que aplicadas o demostradas en dlferent.es situaciones ;e
traducen en un desempefo superior, que contribuye al logro le
los objetivos claves de la profesion del For\sultor. Po‘r Iccnj tin::loa-
competencia esté constituida por conqglmlentos, a;l)tntu l'ren i,ten >
res, actitudes, comportamientos y habilidades queeteeﬁiias ten 2|
consultor desempenarse exitosamente. Las co(r;wp . bl
relacionadas con su manera de ser, su manera de p ;

mente, su manera de actuar.
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Las principales competencias que debe demostrar un buen con-
sultor en su desempeno profesional son:

* Liderazgo: Es la habilidad necesaria para orientar la accién de
si mismo y de otros en una direccién determinada, inspiran-
do valores de accién y anticipando escenarios de desarrollo,
Para ello se requiere destreza para impactar e influir el com-
portamiento de otros siendo honesto e integro, modelando las
acciones, mostrando el camino y contagiando su entusiasmo.
Involucra capacidad para visualizar el futuro, fijar objetivos, ha-
cer seguimiento y retroalimentar el proceso. Implica enrolar y
entusiasmar a los demas en la vision que se tiene de los resulta-
dos a alcanzar y empoderarlos para hacerla posible, respetan-
do sus objetivos personales e incluyéndolos en la vision.

» Comunicacién: Habilidad para hacer llegar el mensaje de
acuerdo con la intencién que se tiene a una persona o grupo
de personas. Involucra el manejo tanto de elementos verbales
como no verbales y tanto el medio escrito como el oral. Se ne-
cesita capacidad de escuchar en forma empdtica reconocien-
do las necesidades de los otros y demostrando un real interés
por comprender sus sentimientos, posiciones e intereses.

Hace referencia también a la habilidad de hacer preguntas
que acerquen a los demas y los coloque en una disposicion
de compartir informaciones en forma abierta y que permita
verificar su grado de comprension. Implica la habilidad de ex-
presar en forma asertiva sentimientos, necesidades e intereses,
haciendo valer tanto los derechos propios, como atendiendo y
respetando los derechos de los demés, cuidando a la vez res-
petar a otros y de no herir susceptibilidades en la relacion.

Negociacién: Capacidad para lo
mds partes opuestas logrando
sus demandas o posiciones i
satisfactorio para todos,
Habilidad para crear un a
y lograr compromisos d

grar el acercamiento de dos o
que ambas o todas modifiquen
niciales hasta llegar a un acuerdo
basado en una filosofia “ganar-ganar”.
mbiente Propicio para la colaboracién
uraderos que fortalezcan la relacién.
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Orientacion al cliente: Interés por escuchar, ayudar y servir
a los clientes, por comprender y satisfacer creativamente sus
necesidades, aun aquellas no expresadas, adicionando valor
y buscando mantener una relacién de largo plazo. Esfuerzo
por conocer y resolver los problemas de los clientes, tanto del
cliente final a quien van dirigidos los esfuerzos de la empresa,
como de los clientes de los propios clientes y todos aquellos
que cooperen en la relacién empresa- cliente, como los pro-
veedores y el personal de la organizacién.

Investigacién/ Busqueda, anilisis y manejo de informa-
cion: Inquietud y curiosidad constante por saber mas sobre las
cosas, los hechos o las personas que estén relacionados con su
trabajo, con la organizacién y el sector de negocio que le per-
mitan tener una visién integral de cémo lleverlo a cabo, mejo-
rar su desempeno o la productividad organizacional.

Capacidad para hacerse preguntas, consultar fuentes Qe co-
nocimiento e informacidn, asi como, identificar y asociar los
elementos de una informacion para transformarlos en apre-
ciaciones globales que le permitan encontrar nuevas formas
de enfrentar sus responsabilidades laborales.

Tiene en cuenta informaciones para realizar o enriquecer in-
vestigaciones de mercados, ana'lis.is. e.xterno de oportlumda-
des y amenazas del entorno, analisis lnte_rpo de fgrtg ezasr)af
debilidades, asi como, anélisis de inforrpacn.o'n acadv.alTincs p:ra
mejorar procesos internos de la orgamzacnoln..H?b:]aiiéz e
registrar, clasificar, archivar y usar de nuevo la infor

forma agil

Orientacién a los resultados: Es la capacidad de encar:llgcairdt: 9
dos los actos al logro de lo esperado, ac tuanrtti ¥ ::sn r:,ecesarias
y sentido de urgencia ante decisiones impo t::der las necesi-
para cumplir o superar a los competidores, .aé Es la tendencia
dades del cliente o para mejorar a Ofganézas‘:ﬁ:r'\tes por encima
al logro de los resultados, fijando metas .endo altos niveles de
de los estandares, mejorando y mantenie de la organizacion.
rendimiento, en el marco de las estrategias
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+ Trabajo en equipo: Capacidad de hacer participes a todos los
miembros del grupo del logro de un objetivo comun, que se
asume como propio, llevandolos a comunicarse, coordinarse,
complementarse, colaborarse y comprometerse en la ejecu-
cién del proyecto. Implica motivarlos para hacerlos a todos res-
ponsables por el resultado final comprometiéndose a dirigir,
entrenar, apoyar y reemplazar a otros cuando de ello dependa
el logro del objetivo comun. Requiere estimular la confianza
entre los miembros del equipo de que todos haran su parte
para alcanzar la meta final.

Relaciones interpersonales: Habilidad para relacionarse con
otros, iniciar y mantener relaciones calidas, empaticas y cor-
diales con las personas en su entorno laboral favoreciendo la
colaboracién y apoyo mutuo en un ambiente de cordialidad y
respeto mutuo. Implica la destreza para establecer y mantener
contactos que le permitan aumentar su red social favorecien-
dola posibilidad de entrar a organizaciones y lograr contactar-
se con personas de dificil acceso quienes le pueden colaborar
en el logro de sus metas de trabajo.

 Pensamiento estratégico: Es [a habilidad para comprender
rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilida-
des de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor
respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas opor-
tunidades de negocios, comprar negocios en marcha, realizar
alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competido-

res. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abando-
nar un negocio o reemplazarlo por otro.

Planeacioén:
cance de las metas y los objetivos de Ja tarea

puntos de control del proceso,
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Organizaci6n: Capacidad para ejecutar lo planeado de mane-
ra ordenada, teniendo en cuenta prioridades y urgencias sin

olvidar los detalles, cumpliendo con todos los compromisos
adquiridos.

Seguimiento y control: Disposicién juiciosa de verificar el
cumplimiento y el resultado de cada una de las fases o etapas
de los planes realizando inspecciones periddicas en los puntos
criticos de control del proceso, para detectar las desviaciones
que requieran hacer ajustes, con el fin de asegurar el alcance
de los objetivos propuestos en los planes de accién.

Solucién de problemas: Capacidad para encontrar y remover
las causas o modificar condiciones que mantienen una situa-
cién insatisfactoria o de mal desempeno, tanto para el cliente
como para la organizacién, con el fin de modificarla satisfa-
ciendo los requerimientos de desempeiio del cliente interno o
externo, de la situacién o proceso, mejorando la calidad y los
resultados de productividad de la organizacion.

Toma de decisiones: Capacidad para emplear el juicio y el ra-
zonamiento para elegir la alternativa mas apropi;da, gptre las
disponibles, para dar solucién a un problema o situacion a re-
solver. Implica identificar, analizar y comprender el problema,
sus causas y las condiciones que lo mqr}tlenen, para gs.n'er?r
diversas y variadas alternativas de squcno.n. Incluye tamt t;en a.
capacidad de poner en accién la alt.e'rnatlva elegnda'veru ncte:z_
do que se esté resolviendo la situacion y que se esten co

lando los efectos de su implementacion.

3 i izaie y el autodesarrollo: Interés por
cia el aprendizaje y e
e > ocimientos, desarrollar nuevas habilidades

orar el desempeiio de su labor, aumentar
frentar nuevos retos organizaciona-
mentando su competencia

adquirir nuevos con
y destrezas para mej
la calidad de su trabajo, enfre
les y superar su nivel educativo au

personal y profesional.

Habilidad para administrarse a

Administracién del tiempo: e e Importaite, aten-

si mismo dedicandose a lo ver
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* Iniciativa: Capacidad para iniciar una accién sin tener del exte-
rior ningun llamado a hacerlo. Implica utilizar su propio juicio

diendo lo urgente y logrando efectividad tanto en el trabajo
como en su vida personal. Implica habilidad para tomar decj-
siones de cémo invertir su tiempo, priorizando y fijaindose me-
tas de acuerdo con sus valores e intereses. Involucra acciones

para ganar tiempo, manejar los

para emplear sus propios recu

entorno organizacional para generar ideas e implementar ac-
ciones que permitan enfrentar situaciones, prevenir o resolver

problemas.

recursos, planear y controlar,

rsos y los que encuentra en el

Elaboracién de reportes, informes Y presentaciones: Habi-
lidad para compendiar y transmitir informacién de forma com-
prensible buscado resaltar lo importante y logrando impactar
favorablemente a la audiencia haciéndolos pensar diferente y
apropiando la informacién entregada.

 Elaboracién de diagnésticos: Habilidad para identificar y

* Capacitacién y formacién a otros:
lidad que se tiene para transmitir
el aprendizaje y acompanar a las p
de nuevos conocimientos y desarrol
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describir los estados actuales y
des y los resultados esperados

las brechas entre estas realida-
identificando las causas de su

desviacion y los factores intervinientes que apoyan o la man-
tienen en el tiempo. Incluye la capacidad para indagar y reco-
lectar datos, analizarlos e interpretarlos para evaluar y describir

una cierta condicidn.

Manejo de reuniones:
conducir las reuniones |
seestimule el debatey s
cisiones, encontrar soluciones y

aplicacién de métodos de andra
zaje de los adultos.

Capacidad para planear, organizar y
ogrando que las personas participen,
€ guie el razonamiento para tomas de-

desarrollar nuevas ideas.

Hace referencia a la faci-
conocimientos, estimular
érsonas en la adquisicién
lo de destrezas. Incluye la
gogila para facilitar el aprendi-

El lector ha podido intuir en las definiciones anteriorment_e 'pre—
sentadas de las competencias la utilidad de ellas en su actividad
profesional. Estas competencias generalmente se desa;rrollan e'n
la experiencia y se pueden complementar con es’tuc.hos acade-
micos los cuales deben tener un alto conte'_'mdo practico para al-
canzar niveles de destreza. Es por esta razén que los copsulFores
exitosos son aquellos que han tenido una mayor experiencia en
su vida laboral.

Estas competencias son fundamentales para que el consultor logre
un desempeno exitoso en los momentos criticos del proceso de
consultoria enunciados en el Capitulo 4 - Hitos de la consultoria.

Conocimientos

Para terminar de establecer el perfil del consultor es impor_t.ante
resaltar los conocimientos que debe poseer, ya sean adquiridos
por experiencia o por formacién acac{émica, que le den las bases
(background) para desarrollar su actividad. Dentro de estos cono-
cimientos esenciales tenemos:

+ Conocimiento experto en su area de desempefo (Teoria/Mé-
todo) .

- Metodologias de diagnéstico y solucion c'le p'roblemas

* Funcionamiento de las empresas y organizaciones

* Procesos humanosy comportamlento'de las personail del

+ Coaching como método de entrenamiento y desarrollo de las
personas )

+ Manejo profesional de los procesos de censultona acion

+ Uso de las tecnologias de la informacion y la comunicac

(TIC)

Como vemos la consultoria requiere un cor_\ocimiento global dle
las ciencias administrativas, del comportér.mento humano y |ded3
tecnologia, ademas de su drea de experticia. Es fp'ndgmentiuelatc;_
cionalmente adquirir conocimiento de la profesnon eI con o
ria encontrandose ya las universidades y las camara dg co':ne(do
impartiendo formacion a los consultores, como también ha si

nuestro interés al ofrecer este libro al lector.
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Por lo tanto, una vez revisados los valores, los intereses, las actitu-
des, las aptitudes, los conocimientos y las competencias que les
permiten a los consultores desempenar con éxito su actividad, in-
vitamos a los lectores a que se autoevaltien en cada uno de ellos
para desarrollar estrategias de crecimiento y mejorar su desempe-
fio profesional.

Para complementar lo anteriormente expuesto, a continuacién
presentamos las descripciones que varios consultores han dado
de lo que consideran es un consultor exitoso:

+ Logra hacer avanzar a las personas y a las organizaciones

+ Cuestionay reta al cliente para cambiar

+ Contribuye al resultado solicitado por el cliente

» Identifica necesidades no detectadas por el cliente

+ Seajustaalos estados actuales del cliente Yy parte de estos para
crear la solucién que él necesita

- Genera empatia, confianza y credibilidad

* Actda con compromiso hacia el cliente

- Tiene una actividad profesional auto sostenible y rentable

- Esdoctoen el tema de desempefo

+ Esefectivo, logra el resultado haciendo buen uso de los recursos

- Agrega valor al cliente

- Impacta al sistema-cliente con su servicio

* Mantiene una cultura y politica clara de servicio al cliente

- Seorienta hacia el mejoramiento continuo

+ Se compromete con la estabilizacién del cambio logrado

- Desarrolla una relacion a largo plazo con el cliente

+ Estd permanentemente actualizado en teoria y metodologia

- Inspira confianza y credibilidad

- Motiva el compromiso del cliente con las recomendaciones

- Esarriesgado

+ Muestra rapidos logros medibles

+ Se comporta éticamente con integridad

- Suactitud es de aprendiz, no de maestro

En estas descripciones vemos reflejadas las caracteristicas que
anteriormente hemos identificado forman parte del perfil de un
consultor exitoso.
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Para Kubr, las cualidades que debe tener el consultor exitoso son
(Kubr, 2012) pag. 758:

“1. Capacidad intelectual

.

Capacidad para aprender rdpida y fdcilmente;

Capacidad para observar, reunir, seleccionar y evaluar

hechos;

Buen Juicio;

Capacidad de razonamiento inductivo y deductivo;
Capacidad de sintetizar y generalizar;
Imaginacion creativa; pensamiento original.

2. Capacidad para entender a otras personas y trabajar con

ellas

Respeto de los demds; tolerancia;

Capacidad para prevery evaluar las reacciones humanas;
Facilidad para establecer contactos;

Capacidad para ganarse la confianza y el respeto;
Cortesia y buenos modales.

3. Capacidad para comunicar, persuadir y motivar

Capacidad para escuchar;

Facilidad para expresarse verbalmente y por escrito;
Capacidad para ensenar y formar a otras personas;
Capacidad para persuadiry motivar.

4. Madurez intelectual y emotiva

Estabilidad de comportamiento y actitud; ' )
Independencia para llegar a conclusiones lmparaales;.
Capacidad para soportar presiones y vivir con frustracio-
nes e incertidumbres; ‘

Capacidad para actuar con serenidad y de manera tran-
quila y objetiva; o

Autocontrol en todas las situaciones; i
Flexibilidad y capacidad de adaptacién a nuevas condi-

ciones.

5. Energia personal e iniciativa N
« Grado adecuado de confianza en si mismo;

Ambicidén sana;

Espiritu empresarial; . _
Valentfa, iniciativa y perseverancia en la accion.

6. Etica e integridad
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« Deseo sincero de ayudar a los demds;

+ Gran honestidad;

+ Capacidad para reconocer la limitacién de la propia com-
petencia;

+ Capacidad para admitir los errores y sacar ensefianzas de
los fracasos.

7. Salud fisica y mental

« Capacidad para soportar las condiciones concretas de

trabajo y de vida de los consultores de empresas”

Estas cualidades que plantea Kubr complementan y refuerzan las
caracteristicas del perfil del consultor exitoso que hemos venido
definiendo.

Con este propésito, es valioso analizar también cuando los proce-
sos de consultoria son evaluados como exitosos. En el programa
de formacion de consultores empresariales de la Camara de Co-
mercio de Bogota identifican 8 logros de una consultoria impeca-
ble, los cuales dan luces también del perfil de un buen consultor
(Camara de Comercio de Bogota, 2006) pag. 247:

“...Su proceso de consultoria serd impecable si logra:
1. Quesu pericia sea utilizada a su mdximo potencial
2. Que sus recomendaciones sean implementadas con alta
frecuencia
3. Que se establezca una relacién de asociado (partnership)
con su cliente
4. Quetodas las situaciones con sy cliente durante el proceso
de consultoria sean gana-gana
5. Que se despierte alto nivel de compromiso al interior de la
organizacion de su cliente
6. Queustedobtenga el apoyoy el soporte necesario por par-
te de su cliente
7. Que se aumente, en forma constante, el apalancamiento
que usted tiene sobre su cliente.
8. Que se evolucione hacia una relacién de confianza cada
dfa mds fuerte
Para alcanzar estos logros e/ consultor debe desarrollar maes-
tria en la ejecucién de sys quehaceres y dominar Jas habilida-
des que la profesién demanda.”
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De otra parte, segun Cohen, W lo que diferencia a un consultor
promedio de un consultor sobresaliente ests relacionado en las
siguientes area de actuacion (Cohen, 2005) pags. 15 a 17:

1. “Trato con los clientes

2. Capacidad para diagnosticar problemas
3. La capacidad para hallar soluciones

4. Pericia y conocimientos técnicos

5. Habilidades de comunicacién

6. Comercializar y vender habilidades

7. Capacidades gerenciales”

Para el autor los consultores junior deben desarrollar en principio
tres habilidades esenciales para ejercer con éxito esta profesion
(Cohen, 2005) pag. 18:

1.“Habilidades comunicativas tanto escritas como verbales

2. Dominio técnico de un tema
3. Habilidad de llevarse bien con otros”

Los de mayor experiencia deben desarrollar adicionalmente las
siguientes cuatro habilidades:

1. Capacidad analitica

2. Sensibilidad frente a los demds _
3. Tolerar el estilo de vida de la consultoria de horas de trabajo

intensivas en algunos proyectos. ] lofici
4. Necesidad de sentir una gran pasion personal por el oficio

Como el lector podra darse cuenta el conver‘tirse enun e)chlgr:te
consultor requiere de desarrollar competencias a nivel socia ,hm e
lectual y emocional que le permitan a traves de las personas hacer

crecer a las organizaciones y aumentarles su valor.

Este proceso implica desarrollo y madurez, la que se va alcanzan-

do con la experiencia y el aprendizaje que resulta de la feflezltsrra\
de esa experiencia, hasta desarrollar la verdadera expertucuca’. a

I au-
ello el consultor debe estar en un proceso per.m;n(;ente ar: v
toevaluacién que le permita identificar sus debilidades p
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sarrollar estrategias de mejoramiento y crecimiento. En el Anexo
11 - Autoevaluacion del consultor le presentamos al lector una
herramienta para identificar el nivel de desarrollo de cada una de
las dreas que conforman su perfil como consultor.

Elvalor del consultor estd en la satisfaccién de sus clientesy en sus
niveles de competencia.

Epilogo

A través de estas reflexiones acerca de la profesion de la consulto-
ria hemos querido llevar al lector a plantearse los retos que debe
asumir para ser exitoso en su actividad.

Los retos aqui presentados, no pretenden ser exhaustivos, sin em-
bargo son los que en nuestra experiencia nos han invitado a desa-
rrollar nuevas competencias y crecer en la profesion.

Hemos pretendido con los temas aqui tratados contribuir a los
nuevos consultores y a los que vienen ejerciendo la profesion, a
que reflexionen acerca de como sus acciones estan agregando va-
lor en sus clientes, aumentando la conciencia de los aspectos im-
portantes a tener en cuenta en cada momento critico del proceso
de la consultoria. Todo lo anterior, con el propésito final de que
quien se dedique a esta actividad se esmere en crecery mejorar
su perfil para ser exitoso y contribuir a mejores resultados de las
organizaciones y por ende de la sociedad.

Esperamos que esto sea un inicio para seguir construyendo con

nuestros lectores un espacio de reflexion acerca de la profesion de
la consultoria, visitenos en - www.srlconsultores.com
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Anexo 1

Encuesta inicial para precisar solicitud del cliente

1. Identificacién de la empresa

Razdn social: Nit:

Pagina web: Direccion sede principal:
Ciudad: Teléfonos:

Sucursales:

Actividad:

2. Historia de la empresa

Fecha de inicio:

Detalle del Inicio:

Principales logros en el tiempo:
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4. Estructura organizacional de la empresa
Productos y servicios:

Organigrama

Mercados que atiende:

Caracteristicas del sector de negocio:

Areas / Divisiones:

Cargos Numero de personas por cargo

Principales sectores que atiente o tipos de clientes:

|
Observaciones:

Total de empleados:

3. Directorio de contactos requeridos para el proyecto 5. Proyeccién de la empresa

Cargo Nombre

Correo Celular

i Plan estratégico:

I S

3. Persona o comité encargada

Metas a largo plazo:
del Proyecto

Cargo Nombre

Correo

Celular

Metas a mediano plazo:

9
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7. Expectativas del cliente sobre la consultoria

Metas a corto plazo:
Motivos para solicitarla:

Politicas:
Resultados esperados de la asesoria:

Fortalezas de la empresa:

Recursos disponibles para realizarla
Humanos

Tiempo

Presupuesto econémico

Infraestructura

Alcances

Limitaciones

Debilidades de la empresa:

L1 |

—l

Principales dificultades por las que atraviesa la empresa:

8. Compromiso del gerente y de las directivas

6. Historial de trabajo de la empresa, alrededor del tema de Formas de liderar e impulsar este proyecto:

consultoria

d li j : — .
Iposiicpmgm Salidalquehpyani Hoaln mpmn! Posibles limitaciones para participar en el proyecto:

Como se manejan los reclamos de los clientes: - :
Nivel de participacion en el proyecto:

Qué medios tiene el consumidor para reclamar:
Fecha:

Entrevista realizada por:

Reclamaciones o demandas por productos o servicios:
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Anexo 2

Autodiagndstico empresarial

NOMBRE: FECHA:

PLANEACION ESTRATEGICA

No.

ENUNCIADOS

PUNTAJE

La gestién y proyeccién de la empresa corresponde a un
plan estratégico.

1|

El proceso de toma de decisiones en la empresa involucra

a las personas responsables por su ejecucion y cumpli-
miento.

OBJETIVOS
1. Evaluar la situacién de su empresa.
2. |dentificar necesidades de mejora.

ACLARACIONES
1. El autodiagnéstico debe ser diligenciado por el Gerente Y/O REPRESEN-
TANTE LEGAL de la empresa.

2. No hay respuestas correctas o incorrectas.

3. Galifique todas las afirmaciones.

4. La informacién suministrada por usted es de caracter confidencial.

5. La informacién suministrada por usted en este autodiagnéstico es requisi-
to para evaluar la empresa.

INSTRUCCIONES PARA DILIGENCIAR EL AUTODIAGNOSTICO
El autodiagnéstico estd estructurado en diez (10) dreas de gestién de la em-
presa, a saber:

1. Planeacion estratégica.
2. Gestion comercial.

3. Gestion de operaciones.
4. Gestion administrativa.
5. Gestion humana.

6. Gestion financiera.
7.Gestidn internacional.
8. Gestion de calidad.

9. Gestion logistica.

10. Empresas de familia.

5. Corresponde a aquellas acciones que realiza de manera estructurada,

A cada area corresponden una serie de enunciados, que usted debe calificar
de 1 a5, de acuerdo con la siguiente escala:

1. Corresponde a aquellas acciones que no realiza en su empresa.

2. Corresponde a aquellas acciones que ha planeado hacer y estan pendien-
tes de realizar.

3. Corresponde a aquellas acciones que realiza,
estructurada (plan).

4. Corresponde a aquellas acciones que realiza de manera
planeada.

pero no se hacen de manera

estructurada 'y

planeada y cuentan con acciones de mejoramiento continuo,
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El plan estratégico de la empresa es el resultado de un
trabajo en equipo.

La empresa cuenta con metas comerciales medibles y ve-
rificables en un plazo de tiempo definido, con asignacion
del responsable de su cumplimiento.

La empresa cuenta con metas de operacion medibles y
verificables en un plazo de tiempo definido, con asigna-
cién del responsable de su cumplimiento.

La empresa cuenta con metas financieras medibles y ve-
rificables en un plazo de tiempo definido, con asignacion
del responsable de su cumplimiento.

Al planear se desarrolla un analisis de: Debilidades, Opor-
tunidades, Fortalezas y Amenazas.

Analiza con frecuencia el entorno en que opera la em-
presa considerando factores como: nuevos proveedores,
nuevos clientes, nuevos competidores, nuevos produc-
tos, nuevas tecnologias y nuevas regulaciones.

Para formular sus estrategias, compara su empresa con
aquellas que ejecutan las mejores practicas del mercado

10

El personal esta involucrado activamente en el !t_)gro de
los objetivos de la empresa y en la implementacion de la
estrategia.

1

El presupuesto de la empresa corresponde.a la asignacion
de recursos formulada en su plan estrategico.

12

La empresa cuenta con una vision, mision y.valores e;cT-
tos, divulgados y conocidos por todos los miembros de la

organizacion.

13

La empresa ha desarrollado alianzas con otras empresas
de su sector 0 grupo complementario.

14

La empresa ha contratado servicios de consultoria y ca-

pacitacion.

15

gestion que permiten conocer

. . . de
Se tienen indicadores y se usan

permanentemente el estado de la empresa

como base para tomar decisiones.

El personal de confianza s multidisciplinarig y represerl\-
tar? diferentes puntos de vista frente a decisiones de la

compaiila.




17

Se relaciona estratégicamente para aprovechar oportu-
nidades del entorno y consecucién de nuevos negocios.

PUNTAJE TOTAL

17

La empresa tiene registrada su marca (marcas) e imple-
menta estrategias para su posicionamiento.

PUNTAJETOTAL

GESTION COMERCIAL

GESTION DE OPERACIONES

No.

ENUNCIADOS

PUNTAJE

No.

ENUNCIADOS

PUNTAJE

La gestién de mercadeo y ventas corresponde a un plan
de marketing.

La empresa tiene claramente definido el mercado hacia el
cual esté dirigida (clientes objetivo).

El proceso de operaciones es suficientemente flexible
para permitir cambios necesarios para satisfacer a los
clientes.

La empresa tiene definidas estrategias para comercializar
SUS servicios.

La empresa tiene definidos los criterios y variables para
hacer la planeacién de la produccion.

La empresa conoce en detalle el mercado en que compite.

La Empresa tiene definida y en funcionamiento una es-
tructura comercial para cumplir con sus objetivos y metas
comerciales

La empresa tiene planes de contingencia para ampliar su
capacidad instalada o de trabajo por encima de su poten-
cial actual, cuando la demanda lo requiere.

La empresa establece cuotas de venta y de consecucién
de clientes nuevos a cada uno de sus vendedores.

La empresa cuenta con criterios formales para la planea-
cion de compra de equipos y materiales.

La empresa dispone de informacion de sus competidores
(precios, calidad, imagen).

La empresa tiene amparados los equipos e instalaciones
contra siniestros.

Los precios de la empresa estan determinados con base
en el conocimiento de sus costos, de la demanda y de la
competencia.

El proceso de produccién se basa en criterios y variables
definidos en un plan de produccién.

La empresa cuenta con un procedimiento formal de in-
vestigacion de nuevas tecnologias o procesos.

Los productos y/o servicios nuevos han generado un por-
centaje importante de las ventas y utilidades de la empre-
sa durante los ultimos dos afios.

La empresa tiene planes de contingencia para la conse-
cucion de materiales, repuestos o personas claves que
garanticen el normal cumplimiento de sus compromisos.

10

La empresa asigna recursos para el mercadeo de sus ser-
vicios (promociones, material publicitario, otros).

1

La empresa tiene un sistema de investigacion y andlisis
para obtener informacion sobre sus clientes y sus necesida-
des con el objetivo de que éstos sean clientes frecuentes,

12

La empresa evalta periddicamente sus mecanismos de
promocion y publicidad para medir su efectividad y/o
continuidad.

13

La empresa dispone de catalogos o material con las espe-
cificaciones técnicas de sus productos o servicios.

14

La empresa cumple con los requisitos de tiempo de entre-
ga a sus clientes.

15

La empresa mide con frecuencia la satisfaccion de sus
clientes para disedar estrategias de mantenimiento y fi-
delizacién.

16

La empresa tiene establecido un sistema de recepcién y

atencion de quejas, reclamos y felicitaciones,
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La empresa cuenta con planes de actualizacion tecnolé-
gica para sus operarios y/o profesionales responsables del
producto o servicio.

10

La administracion de los inventarios garantiza niveles
adecuados de uso, abastecimiento y control.

n

La empresa cuenta con la capacidad de sus equipos y/o
con la capacidad de trabajo del talento humano para res-
ponder a los niveles de operacién que exige el mercado.

12

Los responsables del manejo de los equipos participanen
su mantenimiento.

14

La administracién de los inventarios garantiza niveles
adecuados de uso y control.

; - - =
La infraestructura, instalaciones y €quipos dela erf\'\;')‘r:io.
son adecuados para atender sus necesidades de fu

namiento y operacién actual y futura.

15

i cesos
La innovacién es incorporada en los diferentes pro

u super-
de la empresa y se considera fundamental para su supe
vivencia y desarrollo. _]




16

La compra de materiales se basa en el concepto de mante-
ner un nivel 6ptimo de inventarios segun las necesidades.

La empresa cuenta con un proceso de evaluacién y desa-

1z rrollo de proveedores.
PUNTAJE TOTAL
GESTION ADMINISTRATIVA
No. ENUNCIADOS PUNTAJE

La empresa tiene definido algun diagrama donde se
muestra la forma como esté organizada.

La informacion de los registros de la aplicacién de los pro-
cedimientos generales de la empresa es analizada y utili-
zada como base para el mejoramiento.

La empresa involucra controles para identificar errores o
defectos y sus causas, a la vez que toma acciones inmedia-
tas para corregirlos.

La gerencia tiene un esquema de seguimiento y control
del trabajo de la gente que le permite tomar mejores de-
cisiones.

La empresa tiene definidas las responsabilidades, funcio-
nes y lineas de comunicacion de los puestos de trabajo o
cargos que desempenan cada uno de los colaboradores.

La empresa cuenta con una junta directiva o junta de so-
cios que orienta sus destinos, aprueba sus principales de-
cisiones, conoce claramente el patrimonio y aportes de los
s0Cios y su respectivo porcentaje de participacion.

La empresa tiene definidos y documentados sus procesos
financieros, comerciales y de operaciones.

Las personas de la empresa entienden y pueden visualizar
los diferentes procesos de trabajo en los que se encuentra
inmersa su labor.

Las personas tienen pleno conocimiento de quién es su
cliente interno, quién es su proveedor interno Y qué reci-
ben y entregan a estos.

10

La empresa tiene documentados y por escrito los diversos
procedimientos para la administracién de las funciones
diarias.

1

La empresa posee un reglamento interno de trabajo pre-
sentado ante el Ministerio del Trabajo, un reglamento de
higiene y una politica de seguridad industrial,

12

La empresa cuenta con un esquema para ejecutar accio-
nes de mejoramiento (correctivas y preventivas, pruebas
metrolégicas e inspecciones) necesarias para garantizar la

calidad del producto o servicio.
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13

Los productos o servicios de la empresa cumplen con las
normas técnicas nacionales o internacionales establecidas
para su sector o actividad econémica.

14

La empresa capacita y retroalimenta a sus colaboradores
en temas de calidad, servicio al cliente y mejoramiento
continuo.

15

El Gerente impulsa, promueve y lidera programas de cali-
dad en la empresa.

16

La empresa posee un manual de convivencia y un cédigo
de ética.

17

La empresa se actualiza sobre las leyes o normas en mate-
ria laboral, comercial, tributaria y ambiental.

PUNTAJE TOTAL

GESTION HUMANA

]

ENUNCIADO

PUNTAJE |

La empresa cuenta con definiciones claras (politicas) y se
guia por pasos ordenados (procedimientos) para realizar
la busqueda, seleccién y contratacion de sus trabajadores.

En la busqueda de candidatos para las vacantes, se tienen
en cuenta los colaboradores internos como primera opcion.

Para llenar una vacante, se definen las caracteristicas
(competencias) que la persona debe poseer basado en
un estudio del puesto de trabajo que se va a ocupar (des-
cripcion de las tareas, las especificaciones humanas y los
niveles de desempeno requerido).

En la seleccién del personal se aplican pruebas (de cono-
cimientos o capacidad, de valoracion de las aptitudes y
actitudes y de personalidad) por personas idéneas para
realizarlas.

En la seleccién del personal se incluye un estudio de sequ-
ridad que permita verificar referencias, datos, autenticidad
de documentos, antecedentes judiciales, laborales y aca-
démicos, y una visita domiciliaria.

La empresa cuenta con proceso de induccién para los
nuevos trabajadores y de re-induccion para los antiguos.

La empresa tiene un programa de entrenamiento en ha-
bilidades practicas y técnicas, formacion humana y desa-
rrollo personal para el mejor desempeno de sus colabo-

radores.

La empresa mide el impacto del entrenamientﬁ enel dfes-
empeno del personal y se tiene una retroallr‘r;:equgn
continua que permite seguir desarrollando el talento de

las personas.

—
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Cada puesto de trabajo tiene definida la forma de medir
el desemperio de la persona (indicador) lo cual permite su
evaluacion y elaboracion de planes de mejoramiento.

La empresa cuenta con un sistema claro para establecer sus
costos, dependiendo de los productos, servicios Yy procesos.

10

La empresa estd alerta a identificar futuros lideres con alto
potencial y colaboradores con desempeiio superior.

La empresa conoce la productividad que le genera la in-

versién en activos y el impacto de estos en la generacion
de utilidades en el negocio.

"

Se premia y reconoce el cumplimiento de las metas, espe-
cialmente cuando se superan.

12

La planta, los procesos, los equipos y las instalaciones en
general estan disenados para procurar un ambiente segu-
ro para el trabajador.

La empresa tiene una politica definida para el manejo de
su cartera, conoce y controla sus niveles de rotacion de
cartera y califica periédicamente a sus clientes.

10

La empresa tiene una politica definida para el pago a sus
proveedores.

13

La empresa realiza actividades sociales y recreativas y busca
vincular a la familia del trabajador en dichas actividades.

14

El responsable de la gestién humana guia y acompana a
los jefes para desarrollar el talento de sus colaboradores,
analizando no solo la persona sino los demés aspectos
que influyen en el desempeiio.

1

La empresa maneja con regularidad el flujo de caja para
tomar decisiones sobre el uso de los excedentes o faltan-
tes de liquidez.

12

La empresa posee un nivel de endeudamiento controlado y ha
estudiado sus razones y las posibles fuentes de financiacion.

15

La empresa logra que el personal desarrolle un sentido de
pertenencia y compromiso.

13

La empresa cumple con los compromisos adquiridos con
sus acreedores de manera oportuna.

16

El trabajo en equipo es estimulado en todos los niveles de
la empresa.

Cuando la empresa tiene excedentes de liquidez conoce
como manejarlos para mejorar su rendimiento financiero.

17

La comunicacién entre los diferentes niveles de perso-
nal de la compania (directivos, técnicos, administrativos,
otros) se promueve y es agil y oportuna.

La empresa tiene una politica establecida para realizar re-
servas de patrimonio y reinversiones.

PUNTAJETOTAL

16

La empresa evalua el crecimiento del negocio frente a las in-
versiones realizadas y conoce el retorno sobre su inversion.

17

La empresa tiene amparados los equipos e instalaciones
contra siniestros.

PUNTAJE TOTAL

GESTION FINANCIERA

No.

ENUNCIADOS

PUNTAJE

GESTION INTERNACIONAL

La empresa realiza presupuestos anuales de ingresos,
egresos y flujo de caja.

No.

ENUNCIADOS

PUNTAJE

La informacién financiera de la empresa es confiable,
oportuna, Gtil y se usa para la toma de decisiones,

La empresa vende sus productos 0 servicios en mas de

tres ciudades en el mercado colombiano.

La empresa compara mensualmente los resultados finan-

cieros con los presupuestos, analiza las variaciones y toma
las acciones correctivas.

La empresa dentro de las perspectivas para los préximos

tres anos incluye insercion en mercados internacionales.

El Empresario recibe los informes de resultados contables
y financieros en los diez (10) primeros dfas del mes siguien-
te a la operacion.

Ha previsto la proteccion de su pr’opiedac.i industnlal S(m:er:
ca, producto, patentes) en los paises hacia los cuales p

tende exportar. cion

El Empresario controla los mérgenes de operacién, la ren-

tabilidad y la ejecucion presupuestal de Ia empresa men-
sualmente.

tablecidas las fuentes de informa i
nidades comerciales de sus pro
ados internacionales. :
dios de mercado en los pai-

La empresa tiene €s
para identificar las oportu
ductos / servicios en merc

La empresa tiene un sistema establecido para contabilizar

controlar y rotar eficientemente sus inventarios,
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La empresa ha realizado estu a
ses de interés sobre la competenci

gociacion.

y condiciones de ne-

erimientos Y

ici los requ!
El producto © servicio cumple con

i jonal.
normas exlgidos enel mercado internacio

e
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Cuenta con un producto o servicio diferenciado que fabri-
ca o provee con estandares de calidad internacionales y al
que le incorpora innovacién permanente.

tas para corregirlos.

La empresa involucra controles para identificar errores o
defectos y sus causas, a la vez que toma acciones inmedia-

La empresa conoce y tiene previsto todo el proceso y apo-
yo logistico requerido para la exportacién de los produc-
tos o servicios.

La empresa hace pruebas metroldgicas e inspecciones a
sus equipos (en caso de que se requiera).

|

La empresa tiene establecidas las politicas de precios, des-
cuentos y formas de pagos para el mercado internacional
al cual desea llegar.

La empresa cuenta con un esquema de acci6n para ejecu-
tar las acciones correctivas y preventivas necesarias para
garantizar la calidad del producto o servicio.

S .

10

La empresa ha tenido experiencias en ferias, ruedas o mi-
siones internacionales.

Los productos o servicios de la empresa cumplen con las
normas técnicas nacionales o internacionales establecidas
para su sector o actividad econdmica.

n

La empresa tiene identificadas sus fortalezas y debilidades
para aprovechar las oportunidades y para hacerle frente a
las amenazas del mercado internacional.

12

Conoce la influencia que tiene sobre su negocio aspectos
como, tratados de libre comercio, medidas arancelarias
y/o restricciones técnicas.

10

La empresa cuenta con parametros definidos para la pla-
neacién de compra de equipos, materia prima, insumos y
demas mercancias.

La empresa se esfuerza por el mejoramiento y fortaleci-
miento de sus proveedores.

13

La empresa conoce las barreras no arancelarias a las cuales
puede enfrentarse su producto o servicio (requerimientos
medioambientales - normas de responsabilidad social).

La empresa capacita a sus colaboradores en temas de cali-
dad y mejoramiento continuo

La empresa conoce sobre las ventajas y estimulos para la
promocion de las exportaciones.

13

El personal que tiene contacto con el cliente recibe ca-
pacitacién y retroalimentacion continua sobre servicio al
cliente.

15

La empresa cuenta con capacidad productiva para aten-
der mercados internacionales.

14

El Gerente impulsa, promueve y lidera programas de cali-
dad en la empresa.

16

Su empresa cuenta con un modelo financiero que le per-
mita cuantificar un proyecto de internacionalizacién.

17

Realiza contactos con clientes extranjeros o distribuidores
internacionales.

15

El Gerente identifica las necesidades del clientey las com-
para con el servicio ofrecido, como base para hacer mejo-
ramiento e innovaciones.

PUNTAJETOTAL

16

Se mide en la empresa el indice de satisfaccion del cliente
como base para planes de mejora de la organizacion

GESTION DE LA CALIDAD

No.

ENUNCIADOS

PUNTAJE

17

La empresa aprovecha sus logros en gestién. de calidad
para promover su imagen institucional, la calidad de sus

productos y servicios y su Bosicionamiento en el mercado.

La empresa cuenta con una politica de calidad definida

La empresa desarrolla un andlisis periédico para identificar

los procesos criticos (aquellos que afectan directamente la
calidad del producto o servicio).

PUNTAJETOTAL

GESTION LOGISTICA

No.

PUNTAJE

ENUNCIADOS

Los métodos de trabajo relacionados con los procesos cri-
ticos de la empresa estadn documentados,

Los documentos relacionados con los métodos de trabajo
son de conocimiento y aplicacién por parte de los involy-
crados en los mismos.

ente aspectos relativos 3 la

i isa periodicam o
La gerencia revisa p | desarrollo competitivo

importancia de la logistica para €

de la empresa.

La informacién de los registros de la aplicacién de los pro-
cedimientos generales de la empresa es analizada y utiliza-

da como base para el mejoramiento.

- : =
La empresa se preocupa por mantener mformzaér; ::::c i
lizada sobre las caracteristicas de la cadena de a

miento en la que sé encuentra el negocio.

a concepci n de logt q o] n-
L i6 (’ logistica ue tiene la empresa compre

o . =
inero € inform a(léll.

de los flujos de materiales, d
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La empresa cuenta con una Junta Directiva que los ayude
a pensar en la estrategia de al empresa.

La empresa cuenta con un Protocolo Familiar.

[V, T - VY]

Los recursos de la empresa son utilizados para uso perso-
nal de los que trabajan en ella.

Las cuentas bancarias de su empresa estan divididas de
las de su familia.

La empresa cuenta con procedimientos para evaluar y
recompensar el desempeio de sus miembros.

Dentro de la empresa, los conflictos familiares son un
impedimento para desarrollar la estrategia empresarial.

Como fundador ha pensado en un proceso de sucesion

10

Los miembros de la familia consideran que la empresa
va a ser transferida a las siguientes generaciones y por
lo tanto se cuenta con un programa de formacién para
posibles sucesores.

11

La dindmica de la empresa se basa en los valores de la
familia.

Existen diferencias entre la vision de la familia y la vision
de la empresa.

13

La empresa tiene establecidos procedimientos y reglas
claras para la incorporacion y retiro de los miembros de
la familia.

14

Se tiene planeado un proceso de sucesion dentro de la
empresa.

15

Se ha establecido un reglamento para establecer el valor
y la venta de acciones.

El gerente y en general el personal de la empresa han esta-
4 | blecido los parametros logisticos que rigen el negocio en
el que se encuentra la empresa.
En la empresa se establecen responsabilidades y activida-
S |des para la captura y procesamiento de los pedidos y la
gestion de inventarios.
La empresa cuenta con un responsable para la gestién de
6 |compras, transporte y distribucién, o por lo menos esta-
blece responsabilidades al respecto con su personal.
La empresa tiene definido o esta en proceso la construc-
7 |cién de un sistema de control para el seguimiento adecua-
do del sistema logistico.
8 Los trabajos relacionados con la logistica cuentan con indi-
cadores de desempeiio que permitan optimizar los costos.
9 La empresa cuenta con una infraestructura idénea para
optimizar los costos de logistica.
10 La empresa analiza y dispone de la tecnologia adecuada
para darle soporte al sistema logistico.
1 La empresa cuenta con un sistema o proceso para la codifi-
cacién de sus productos.
12 El grupo humano de la empresa est4 sintonizado con la
operatividad de la logistica.
13 La empresa cuenta con un programa claro y probado de
manejo de inventarios.
14 La empresa cuenta con informacién contable oportuna y
confiable que alimente el sistema logistico.
15 La empresa revisa periddicamente sus procesos para esta-
blecer oportunidades de tercerizacion de los mismos.
16 En la empresa se actualiza permanentemente en aspectos
que regulan los procesos logisticos de la empresa.
17 La empresa planea actividades para garantizar la seguri-
dad del proceso logistico.
PUNTAJE TOTAL

16

Se tienen establecidos sistemas de valoracion o evalua-
cion para los miembros que trabajan en la empresa con
aplicacion similar a los miembros familiares.

17

La empresa cuenta con un Consejo de Familia.

PUNTAJE TOTAL

NOTA: Este componente sélo debe ser diligenciado en cado de que la empresa

sea familiar.

RESU

LTADOS

EMPRESAS DE FAMILIA

ENUNCIADOS

PUNTAJE

Los miembros de la familia estan capacitados para los
cargos que desempedan.

El ser miembro de la familia es una ventaja para ingresar

a la empresa.
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TABLA DE RESULTADOS

No. AREAS

PUNTAJE

PLANEACION ESTRATEGICA

GESTION COMERCIAL

GESTION DE OPERACIONES

GESTION ADMINISTRATIVA

GESTION HUMANA

Qn|d|WIN|—

JJJJ

GESTION FINANCIERA

—
12
[
v




7 GESTION INTERNACIONAL
8 GESTION DE LA CALIDAD
9 GESTION LOGISTICA
10 EMPRESAS DE FAMILIA
PUNTAJE TOTAL

Nota: Este autodiagnéstico empresarial elaborado por la CCB se encontré en el
2013 en su pagina web, ya no existe en su pégina actual.

Anexo 3

Guia reunion inicial

Empresa: Persona de contacto: Cargo:
Necesidad notificada por el cliente: Tema probable de Consultoria:
Fecha reunion Inicial: Duracion:

Personas que deben asistir:

Objetivos a lograr en la entrevista

Iniciales (Ampliar la informacion del cliente, conocer y ampliar la informacién
de la necesidad percibida por el cliente, establecer la razén por la cual lo con-
tacté a usted)

Intermedios (Identificar los recursos con que cuenta la organizacion para
atender esta necesidad, presentar sus competencias y experiencia en el tema
que requiere el cliente, generar confianzay empatia, reconocer los facilitadores
y obstaculizadores para el desarrollo del proyecto)

uietudes y expectativas que tiene el cliente, resumir lo

Finales (Precisar las inq
( be contener la propues-

expuesto y los acuerdos alcanzados, precisar lo que dg
ta, concretar el paso siguiente en la relacién con el cliente)




Agenda Preguntas importantes:

o {Qué cambios le gustaria encontrar después de la intervencion?, iDe qué otra
i ’ forma ha buscado lograr esos cambios?, {Qué resultado ha obtenido? ;Qué
3, cosas piensa se deben hacer para lograrlo?

4.

Informacién que requiero ampliar de la organizacién:

Informacién que requiero ampliar de la necesidad sentida por el cliente:

Anticipe Informacién posible con que se va a encontrar (Puntos de vista, Preguntas paraampliar:
actitudes, sentimientos) {Como cree que yo lo puedo ayudar?, ;Porqué?, ;Qué resultados espera con

la consultoria?, ;Qué preocupaciones le asaltan con la consultoria?, ;Qué otras
experiencias similares han tenido?, ;Cual fue el resultado y el aprendizaje de la
organizacion?, ;Con qué obstaculos nos iriamos a encontrar?, ;Cudles serian
los principales retos?, ;Con qué compromiso podemos contar?

Manera de introducir el tema

Argumentos a emplear
Preguntas para desarrollar la discusién: Pre ncretar:
: guntas para co : Lo e —_
. g : ; municara al
#Qué es lo que esté necesitando?, ;Por qué cree que necesita eso? ;De qué recursos dispondremos de la organizacién?, ;Como se comu

- P ; O

personal?, ;Quién se encargard de hacerlo?, ;Qué |IfT\lteS de tiempo hay?, ;Qué

actividades organizacionales hay, que sean necesarias tenerl:?s en cuenta para
i 2 ;Cudl seria el rol de la organizacién en el pro-

la programacién del proyecto?, ¢ual o e

yecto?, ;Quién seré el encargado de la implementacion de fas refome

& . . 2
nes?, ;Quién es el lider al interior de la organizacion del proyecto?

)
™~
~
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EVALUACION Temores y preocupaciones percibidos en el cliente:

¢Qué objetivos logr en ésta reunion inicial?

¢Qué otros quedaron pendientes de alcanzar?

¢Qué resistencia anticipa en el contacto, en quien compra, en el usuario de
su servicio? ;Cémo la va a enfrentar?

{Qué impacto cree tuvo su presentacion con el cliente?, ;Hicieron preguntas?,
¢Demostraron interés en usted como consultor Yy en su servicio de consultoria?

-Qué as 0s requiere usted enfatizar en reuniones posteriores? Elementos Facilitadores - Fortalezas del cliente y suyas como consultor para
y a P ’ el tema de consultoria

£Cual es el resultado que espera lograr el cliente con la intervencion?

Elementos Obstaculizadores - Debilidades del cliente y suyas como consul-
tor para el tema de consultoria - ;Cémo los puede disminuir?

ZTliene claridad sobre sus problemas y/o necesidades? ;Hasta qué punto?

einacio i | proyecto
£Por qué busca el cliente ayuda externa? Esquema de participacion y compromiso de los actores del proy

{Usted le puede ayudar a satisfacer su necesidad?

Aspectos importantes a tener en cuenta en la propuesta

¢Su enfoque, metodologia, estilo y servicio es el adecuado para esta organi-
zacion?
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Anexo 4

Evaluacion parcial del proceso de consultoria

1. (En qué medida se estan cumpliendo las expectativas que tenia en cuanto al
proceso de la consultoria? Describa:

2. ;Hasta el momento, cudles son los resultados que usted observa de la con-
sultoria?

naBnnBnnon

Especifique:

4. ;Cudles considera usted que son las principales barreras para que el cambio
sea mas importante?

3. Valore los cambios que han ocurrido de 1 a 10, siendo: 1 - Ningun cambio y
10- Un cambio muy importante

3.1. Mejoramiento de las relaciones
LBl e 0]
Especifique:

3.2. Cambio en sistemas de trabajo
Llz]s]«TsTe [ Te]oT]

Especifique:

3.3. Cambio en aprovechamiento del tiempo
LG oo [

Especifique:

5. ;Qué podria hacer usted para superarlas?

6. ;Qué nuevas destrezas y capacidades necesita para lograrlo?

7. ;Qué cambios propone en el proceso de la consultoria y por qué?

3.4. Cambio en procesos "

8. ;Qué tendria que pasar en la empresa para con_siderar que la consultoria fue
exitosa?

9. ;Usted a que est4 dispuesto para lograrlo?
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Anexo 5

Estrategia retroalimentacion efectiva

ANTES

Preguntarse: ;Qué es lo que quiero retroalimentar? — Precisar el
comportamiento.

2. Buscar multiplicidad de razones para que se diera el comportamien-

to aretroalimentar.

3. Generar curiosidad para identificar cuales de todas esas posibles ra-
zones motivaron al otro a comportarse como lo hizo.

4. Disenar plan estratégico para retroalimentar: Qué, Cédmo, Cuando,
Dénde, Con quién.

5. {Qué me mueve a hacerlo? - Validar el interés por el otro.

6. Identificar recursos del otro para recibir retroalimentacion.

7. ldentificar recursos propios para dar retroalimentacién.

8. Valorar la autoridad que poseo frente al otro para retroalimentar:

Autoridad formal, moral, personal, de conocimiento.

DURANTE

9. Generar un ambiente de confianza y acercamiento, disminuyendo

cualquier tension que se perciba en la relacién.

10. Traer a la conversacion el contexto en que sucedié el comporta-

miento recordando el momento, el lugar, las personas presentes.

11. Describir el comportamiento especifico sin calificar ni utilizar adjeti-
vos. Es decir, lo que se dijo, lo que se hizo o se dejo de decir o hacer

12. Conocer las razones que tuvo el otro para hacerlo.

13. Preguntar acerca de las consecuencias que tuvo o puede tener en el
futuro ese comportamiento facilitando la visualizacién del impacto
o efecto del comportamiento sobre otros,

14. Preguntar acerca de otros comportamientos posibles que se hubie-
ran podido dar que evitaran o mitigaran las consecuencias no con-
venientes del anterior.

332 ’

15.

16.

17.
18.

19.

20.

Reconocer en el otro los recursos que posee para emitir el nuevo
comportamiento y/o brindar recursos y apoyo para facilitarle la ad-
quisicion del nuevo comportamiento.

Verificar la comprension del otro a través de pregunta o solicitando
parafraseo.

Preguntar acerca de la viabilidad para él del nuevo comportamiento.
Disminuir resistencia y objeciones y animar y persuadir para el em-
pleo del nuevo comportamiento.

Buscar la aceptacion del otro o cuando menos la intencién que se
tuvo para brindar la retroalimentacion.

Afianzar la relacién antes de separarse.

DESPUES

21.
22.

23.
24,
25.

Verificar si se emple6 el nuevo comportamiento.

Identificar las consecuencias relacionadas con el nuevo comporta-
miento.

Reconocer logros.

Hacer ajustes y dar nuevo apoyo si es necesario

Afianzar de nuevo la relacién

RECUERDE QUE LA RETROALIMENTACION ES MAS EFECTIVA CUANDO
SE DA LO MAS PROXIMA AL COMPORTAMIENTO RETROALIMENTADO.



Anexo 6

Lista de comprobacién de cumplimiento del proceso de la

Anexo 7

Retos del consultor en la administracion del proceso

consultoria
FASE ACTIVIDAD TAREAS OBJETIVOS A ALCANZAR VERIFICACION DEL
LOGRO
Ac de alcances y i
Definicidn de requerimientos para el
det desarrollo del contrato
Delimitacién de compromisos y Firmar contrato
contrato P de ambas partes
Elaboracién y firma del contrato
[Compra de pdlizas
Identificacion expectativas e
con del Acuerdos en criterios An.up'hr ¥3cenas
Recolecclén informacién general de la
empresa
Eleccién de persona coordinadora o
FASEY de participantes del comité de
INTRODUCTORIA [Definickn de comité o persona [<20rdinacién f
Definicién del rol del inor o
cordinadora del proyecto eomitcoordinader de la organizacién
Definicién de horarios de trabajo
Definicién auditor del proyecto
Disedo de plan de trabajo
Reakizacién de plan de trabajo [Discusion de plan de trabajo con o pisosdel
o proyecto
[comité
Ajustes de cronog v Elaboracion de) na Coordinar i6n det
- del Y de trabajo
Envio de circular Informar al pcr.sonal
C Yy 6n |Reunidn previa con el personal acerca del objetivo del
proyecto, de su
Jornada de icipacion y del
Citacién a entrevistas
Realizacién de las entrevistas Recoger vivencias y
C de las i de los
FASES Regisulo de 1 informacién de las empleados
entrevistas
m’u Identificacién de los grupos Recoger vivencias y
Reuniones de grupo Gitaci6n de los grupos i de los
Reporte de los grupos Brupos
de Elaboracién de instrumento Recoger informacién en
de forma estructurada
1. de datos Construccion base de datos
o Ji i6n de |3 base de datos
° r::xes:z:nnw estadistico de la Obtener informacién
MFORMACGON |  Reportes de mf mom
oe = Generacion de reportes de
informacién
Andlisis de la informadén
- del icacion de Srechas Valorar el estado actual
FASE IV y af gt i i de la organizacién
DIAGNOSTICO Elaboracién de conclusiones , "
Conclusiones del dlagnéstico [Rechazo o aceptacién de hipétesis o Explicar los
i encontrados
" i, Drseflo y redaccion de informes Documentar los
FASEV -~ Drsefio de planes de accién '
CONSTRUCOION DE [Redaccién de conciusiones,
INFORMES €81udio de l0s rewuttados recormendaciones y sugerenclas Analizar los resultados
Pricrizacion de acciones
FASEWVI Elaboracitn de 1y presentacion de
ENTREGADE | Presentacitn def informe finat |(8713d07 165 resul
RESULTADOS ?um(m <on dwectivas del proyecto

organizacional que
impulsan y kmitan &

de consultoria
MOMENTOS
LIMITANTES O RESULTADO
'RODEESO RETOS BARRERAS RECURSOS HERRAMIENTAS ESPERADO
 Prevencion del * Informarcasosde | o Portafolio de * Disminucién de
cliente de contratar éxito. presentacion. prevencion.
un agente externo. * Sustentar las ¢ Reuniones iniciales de | « Aminoramiento
¢ Duda de que afirmaci con $0C on con los de la resistencia.
la decision de evidencias. diferentes estamentos | » Baja de tension
contratacion sea la * Fundamentar de la organizacién. emocional.
Generar acertada. las acciones con * Reuniones de ® Apertura al
confianza | « Reserva del personal referentes tedricos sensibilizacion del intercambso de
mutua directivo frente a una y metodologicos. proyectoque sevaa informacion.
persona externa. o Tener apertura ejecutar. * Espintu
* Susplcacia del y comunicacién de mutua
consultor de que abierta. colaboracion.
la informacién o Evitar juicios y * Sentimiento de
entregada sea criticas. alanza y de ser
suficiente y veraz. * Escucha empitica. Coequiperos.
* Resistencia al o Conocer el * Enfoque apreciatrvo o Tener
cambio. momento que para lizar el d Jon para
* No querer salir de estén viviendo ellos futuro haciendo uso e proceso de
la zona cémoda - parac li dela gineri. cambio.
Status quo. el cambio. * Asociacion libre para o Tener
¢ Noinvolucrarse * Hacerlo pertinente identificar creencias entusiasmo por
personalmente en el asutrabajoy al y paradigmas con lo nuevo que va
cambio. plan estratégico de respecto al cambxo. apasar.
Apertura * Malclima la empresa. o Anilisis de fuerzas que
izaci . enla isany o L]
* Miedo a agendas visién del proyecto cambio.
ocultas por de cambio. * Reuniones de
experiencias o Crearlesla empleados para
anteriores o d del [ & cambio al
Motivar a Inseguridades cambio a los . evaluar la pertinencia
aceptarel personales. diferentes equipos yuhdcd de: )
procesode | ° Falta de <oheren<: detrabajode la mfoﬂ:!es reuniones,
e dad con .
cambio | mbio. « Mostrar los mediciones, politicas y
* Poca credibilidad beneficios procedimuentos.
por ias de o * Matnz de pronzacion
cambio anteriores. intereses de los cambeos
organizacionales y identificando facilidad
personales. e el impacto de los
msmos.
* Entrevista con hderes
del proceso de cambio
y eQuipo directivo
para analzar las
fuerzas del clima

cambio.

|
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¢ Coaching individual

lideres sugeridos
para motivarlos a ser
voceros del proceso
de cambio.

Taller para desarrollar
en los escogidos

la competencia de
facilitacién.

y grupal.

MOMENTOS
DEL RETOS U:AI'I"ANTES ° RECURSOS HERRAMIENTAS ';gl;::::
PROCESO

o Elestrés * Unir esfuerzos con | e Lideres formales que | « Contar con las
organizacional. otros proyectos que abanderen el cambio. personas sin

o Exceso de trabajo. se estén realizando. | ¢ Metodologla estrés.

* Exigencias y/o o Establecer nuevas participativa para la e Personas
prioridades de otras prioridades toma de decisiones. comprometidas
dreas de trabajo. lonal o Pl i6 con el proceso

* Falta de coh ia o Redistribui i I. de cambioy
entre el deseo funciones o * Admi i6n del a
decambioyla proyectos. tiempo definiendo contribuir en él.
necesidad de invertir | « Delegar. las prioridades segin | o Agilizary
tiempo para ello. * Solicitar ayuda a laimportanciay la asegurar la

« Desconocimiento de otras personas, urgencia. efectividad
las cargas laborales sucursales, * Jornadas de del proceso de
de las diferentes trabajadores sensibilizacién para camblo.
areas de trabajo. I elbuen * Reconocery

o Faltade * Hacerdos uso del tiempo, el celebrar logros

dif del actividades al d parciales mas
Buscar proceso de cambio. mismo tiempo. y fomentar la rapldamente.
tnicio tempo | ® No contarcon o Trasladar o aplazar defegacién.
buenas estrateglas actividades. eHerramientas
de delegaciény .S o tecnolé para
administracién del eliminar actividades | las  comunicaciones
tiempo. que no estén y la coordinacién de

* Ausencia de agregando valor. tareas.
planeaciény * Aumentar jomada
definicién de o reacomodar el
prioridades. horarlo.

* Procesos de decisién | o Buscar Iideres
no participativos. formales que

 Clima laboral no abanderen el
estimulante. cambioylo

* Falta de metodologla promuevan.
para asignary hacer [ o Establecer agendas
el trabajo. por perfodo.

e Personal poco © Realizarun comité | e Encuesta conlos « Obtener
comprometido. de manejo del lideres f les para compi

e Fattade proyecto. identificar en sus de las personas

d del | o Abrir ¢ grupos de trabajo, al interior de la
personal. de personas personas que se organizacién.

© Fahta de liderazgo. interesadas en hayan destacado o Impactar més

 Estilo autocrético. apoyar el liderazgo por su iniciativa, facilmente a los

o Miedoaerrary del proyecto al impacto, trabajo en demis.
hacerse visible. interior de la €quipo, comunicacién, | o Irradiar el

* Marasmo empresa. capacidad para entusiasmo

Identificar organizacional. © Realizar actividad motivar a otros, hacia el entorno.
lideses [« Mal dima laboral y | de sensibilizacién capacidad de * Contar con
naturales desmotivacién  del del proceso del anélisis y solucién de lideres que
del personal. cambio, situaciones. sostengan a
P'mdt ¢ Convocatoria para futuro el camblo
cambio incentivar a los iniclado.

—

N g g

P

MOMENTOS
LIMITANTES O RESULTADO
DEL RETOS RECURSOS HERRAMIENTAS
PROCESO BARRERAS ESPERADO
o Falta de recursos * DiseAar una * Medios de * Generar
econémicos. estrategia de retroalimentacion. expectativa.
o Falta de personal comunicaciéndel | o Cartillas. e Construircon e
para disedarlo y plande acciéndel | o Afiches. lenguaje.
ejecutarlo. proyecto. * Objeto, jeo e Comp
o Falta de recursos  Desarrollar mascota simbélica. con el proceso.
tecnolégicos. personaje del o Jornadas de o Estimular
o Falta de claridad proyecto. sensibilzacion. emociones
sobre el propésito de | « Desarrollarimagen | Reuniones. positivas con el
Desarro- la estrategia. de campana. e Intranet. proceso.
" llar * Desarrollar palabras | o Correo electrénico. o Tenerio o
< centello (palabras o Carteleras. presente en
Iniclo z‘::‘:\?::: claves, para * Emisora empresarial. dia adia.
cacion del generar ur)nd)d de |e Eol.e_(:m
o ¥ .
prayecto * Desarrollar o Circulares.
material impreso
que promocione el
proyecto.
* Diseno de slogan.
¢ Desarrollo del
concepto.
* Campada
educacional.
o Otros procesos o Identificar y enrolar | o Identificacion * Personas
de cambio que al personal que se de obstaculos y y grupos
compiten con el estd resistiendo y problemas segun o energizados y
nuestro. d ivandi o que son. motivados con
* Afén por entregar o Identificar al lider * Redisenoy el proceso.
resultados. natural que puede optimizacion de o (landad de la
® Problemas internos aportar al proceso. los procesos de la direccion que
que desmotivana las | e Estimular el cambio consultoria. flevamos
personas. mental. o Auto-evaluaciondela | « Procesoen
o Dificultades * Resaltarla gestion de cambio. evolucon.
financieras. pertinencia del e Preguntas para * ReconoGmients.
* Exceso de rotacién proyecto para andlisis de dinamica de logros.
de personal. lograr efectividad de reuniones .
en el trabajo. * Uevar un diano
o Celebracion de delo que seva
logros intermedios. descubnendo en b
¢ Reconocimiento de motivacon de las
los lideres. personas.
e Brindar o Conversacion
Desarrollo Mantener participacién a Reflexiva - La Pecera.
la energla las personas y los * Retroalimentacion
equipos. efectiva.
 Validar los aportes | o Entrenamiento a
de las personas. kideres naturales.
* Hacer reflexiones o Celebraciony
de o avanzado y reconocwmiento de los
L direccion que logros parciales.
se tiene para &l « Coaching Grupal
resultado final .
* Mantener y precisar
L pertinencia de las
acciones y logros
obtenidos con el
trabajo.
* Andlisis del procesa.
¢ Redefinicidn de
priotidades.
¢ Evaluaciones
parciales y ajustes
del proceso
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MOMENTOS RESULTADO
DEL RETOS "’:Am° RECURSOS HERRAMIENTAS F5PERADO
PROCESO

« Eventos externos e * Generar vinculacion | « Evaluaciones parclales | » Objetivos
internos disruptivos. de lo que se hace de los planes para alcanzados.

« Falta de recursos. con la promesa que hacer ajustes y e Crecimiento

* Malclima se vendié. adendas al contrato. organizacional y

jonal « Repl jentoo | i personal.

* Incumplimiento de ajuste de promesa. y talleres de * Satisfaccién con
los acuerdos. * Definicién de evaluacién. los resultados.

* Falta de conciencia comité auditor. o Planesde * Mejor impacto
de los lideres. o Cumplir las contingencia. externo.

* Falta de seguimiento. agendas. * Planes correctivos.

* Ausencia de apoyo * Formar mentores « Cronogramas reaJistas,
de las directivas. para que contemplando

act el previ
proceso. * Comité auditor.
* Apoyar al cliente * Mentor que
ala superacién de acompane al cliente a
: obstéculos de la superar dificultades.
Cumplie empresa. * Técnicas de
Desarrollo fo que se  Verificar lista de administracién del
promete comprobacién del tiempo.
proceso. * Lista de comprobacién
o protocolo de la
consultorfa.

* Preguntas de
autoevaluacién de la
gestion del consultor.

* Auditarse con la
cotizacién.

¢ Jornadas para
desarrollar mas
conciencia
organizacional de
los problemas que
sienten los niveles
de la base de la
organizacién.

* Rotacién del * Asignar mentores * Reuniones de * Nuevos hébitos
personal. que sostengan el reflexion para lograr adquiridos.

* Omision de cambio. aprendizaje. © Nueva cultura
induccién alcambio |  Fomentar los * Desarrollo de hébitos organizacional.
generado. aprendizajes poniendo en prictica | » Ganancias

* Acciones erriticas de individuales. lo aprendido. secundarias.
la direccion. * D el * Dc 3 * Nuevas

* Escasez de lideres hébito de lo Instructivos, gulas, competenclas
Qque se apropien del aprendido. manuales. desarrolladas
cambio. * Jornadas de ¢ Jornadas de del personal.

o Ausencias de refuerzo del seguimiento y
modelos del cambio cambio. refuerzo de lo
2 seguir. * Socializar los aprendido.

Giere Martener | » Falta de gestién del cambios logrados. ® Desarrollo de
o cambio cambio. « Fomentar la gestion mentores de la

o Imuficiencia delc 0. 9 ién.
de recopilacién * Administraciéndel | o Estimulacion del
de aprendizaje cambio. aprendizaje Individual
0rganizacional. para desarrollar

* Auzencia de acciones destrezas que generen
de @mw del nuevos resultados en
cambio. los grupos.

 Fahta de seguimiento. ® Aumento del
cuadrante de la
calidad segun Matriz
dela administracién
del tiempo de
Stephen Covey.
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Anexo 8
Causas de resistencia al cambio

Con el fin de que usted como consultor pueda analizar las posibles
causas que estan generando resistencia al cambio en personas o
grupos, en un proyecto especifico de consultoria, califique de 1 a
10, siendo 1 el grado de menor resistencia y 10 el grado mayor de
resistencia, los siguientes posibles factores. Adicione los que en su
caso particular crea importantes tener en cuenta.

Causa de Resistencia al Cambio 1[2|3]4|5]|6|7]8]|9]10

Falta de claridad sobre el proceso de

cambio

Equipo directivo no comprometido

Falta de liderazgo de los directivos

Falta de planeacion, improvisacion

Renuencia a adquirir nuevas destrezas

Inseguridad, temor a fracasar o parecer

inepto

Sensaci6n de sobrecarga de trabajo

Falta de habilidades y destrezas técni-

cas especificas

Amenazas de la estabilidad laboral

Desinterés en cambiar habitos y cos-

tumbres

Escepticismo por fracasos anteriores

Temor a perder autoridad, status y con-

trol

Dificultad para trabajar en equipo

Falta de comunicacion interna

Falta de conviccién de que el cambio es

necesario

Aversién al cambio impuesto

Temor a lo desconocido

Resistencia a ocuparse de asuntos im-
opulares

Dificultad para adaptarse al cambio |

Perturbacién de las practicas, habitos y l J

relaciones




Falta de respeto y confianza en el pro-
motor del cambio

Falta de comprensién de la relacién
costo - beneficio

Ambigliedad e incertidumbre del pro-
ceso de cambio

Anexo 9

Lista de verificacién para gestionar un cambio mental

—J

Dimensiones del cambio mental

{Cudl es el contenido mental de sus interlocutores?

De acuerdo con la anterior calificacién determine cudles son los
factores que estan incidiendo mas en la resistencia al cambio (los
de maximo puntaje) y establezca qué acciones puede llevar a
cabo como consultor para minimizarlas en las personas o grupos
que la esta presentando.

Causas principales de resistencia al

) Acciones del consultor
cambio

Tomado y modificado del Programa de formacién de consultores
de la CCB, 2006, pagina 381.
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Describa el contenido deseado que quiere proponer a sus interlocutores.

{Qué posibles contra-contenidos tendrian sus interlocutores a su propuesta
de contenido?

{Qué estrategias plantea para enfrentar estos contra contenidos de su inter-
locutor?

{Qué formas o medios utilizaria para la presentacién de sus contenidos de-
seados?

Describa el tamaio de su publico.

{Qué tanta es la homogeneidad/heterogeneidad de su publico?




Identifique las formas directas con que va a presentar su contenido y las indi-
rectas que podria usar para reforzarlo.

Reconozca las palancas de cambio que va a emplear para gestionar el cambio:

Identifique sus reflexiones acerca de la ética del cambio deseado.

Anexo 10

Grupos potentes - Evaluacién comparativa

Teniendo en cuenta los siguientes elementos de un Grupo Poten-
te califique y hagale el seguimiento al desempefo de su grupo
en una escala de 1 a 5, siendo 1 un bajo desempero y 5 un alto

desempefio; a lo largo de 4 periodos.

ELEMENTO

PUNTAJE
FECHA

1. Claridad en el propésito
a) Los miembros del grupo pueden describir (conocen?) el
roposito y estdén comprometidos con él.

b) Las metas estan claras, son retadoras y relevantes para
el proposito.

¢) Las estrategias para alcanzar el propdsito estan claras.

d) Los roles individuales estén claros.

PROMEDIO

2, Capacidad de decisién de miembros (Empowerment)
a) Los miembros del grupo tienen un sentimiento del poder
tanto personal como colectivo.

b) Los miembros tienen acceso a las habilidades y los re-
CUrsos necesarios.

¢) Las practicas y politicas son soporte para los objetivos del
equipo.

d) Es evidente el respeto mutuo entre los miembros asi
como el espiritu de colaboracién.

PROMEDIO

s

3. Relaciones y comunicaciones adecuadas
a) Los miembros se expresan en forma abierta y honesta.

b) Hay expresiones de entendimiento y aceptacion.

¢) Los miembros se escuchan activamente unos a otros.

d) Se valoran las diferencias de opinidn y perspectiva.

PROMEDIO
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4. Flexibilidad
a) Los miembros desempenian diferentes roles y funciones

segun se requiera.

b) Los miembros comparten responsabilidades en cuanto a
liderazgo y desarrollo del grupo.

<) Los integrantes del grupo son adaptables a necesidades
cambiantes.

d) Se exploran ideas y aproximaciones diversas.

PROMEDIO

5. Desempeno 6ptimo
a) La produccion del grupo es alta.

b) La calidad es excelente.

Anexo 11

Auto evaluacién del consultor

OBIETIVO: Evaliese segun su propia percepcién en cada uno de los elementos de las diferentes aspectos que
el perfil d ble del , donde 1 es un nivel inicial y S el de méximo desarrollo de la
b lorar o subval sus propi

caracteristica personal que evalia. Sea lo més objetlvo posible sin llegar a s
niveles de desarrollo. Identifique segun su reflexién las nuevas destrezas que considera debe desarroltar en

futuro préximo.

c) La toma de decisiones es efectiva.

d) El proceso de toma de decisiones es claro.

Nivel de desarrolio
luacié percibido Promedio| Destreza que debo adquirir

1/12(3(4]Ss

PROMEDIO

6. Reconocimiento y valoracién

a) El lider y los demas integrantes reconocen y agradecen
las contribuciones individuales.

b) Logros del grupo son reconocidos por los miembros.

Transparencia
Honestidad
Lealtad
Respeto
Calidad
Cumplimiento

Valores

¢) Los integrantes del grupo se sienten respetados.

d) La organizacion valora y reconoce las contribuciones del
grupo.

PROMEDIO

7. Alta moral y motivacién

a) Losindividuos se sienten bien en cuanto a su pertenencia
al grupo.

b) Las personas estdn motivadas y seguras de si mismas.

¢) Los miembros se sienten orgullosos y satisfechos por su

trabajo.
d) Existe un fuerte sentimiento de cohesién y espiritu de
equipo.
PROMEDIO
GRAN PROMEDIO

Programa de Formacién de Consultores Empresariales de la C4-
mara de Comercio de Bogots, pag. 576, Bogota, 2006
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Servir al cliente
Trabajar con las personas
Disfrutar del aprendizaje
Promover el mejoramiento
Intereses Diagnosticar y resolver
problemas
Trabajar bajo presion
Manejar 13 incertidumbre
como una oportunidad
Actitud de serviclo
Positivo
Actitudes Optimista
Retador con la situacién

Desafiante con el proceso

Claro

Metédico

Analitico

Critico

Racional

Innovador

Creativo

Generador de posibilidad

Generador de cambio

Aptitud Empatico

Observador

Inteligencia emocional

Sensibilidad interpersonal

Flexible/Adaptable

Paciente

Reflexivo

Comprometido/constante

Control emodional




Elementos de evaluadén

Nivel de desarrollo

percibido Promedio

1]12]3]4]S5

Destreza que debo adquirir

Uderazgo

Comunicacidn

Negociacion

Servicio al chente

Investigacion/ Busqueda,
andlisis y manejo de
Informacién

Onentacion a los resultados

Trabajo en equipo

Reladiones interpersonales

Pensamiento estratégico

Proactividad

Planeacién

Organizacion

Seguimiento y control

Solucion de problemas

Toma de decisiones

Interes hacia el aprendizaje
y el autodesarrollo

Administracion del tiempo

Conocimiento experto en su
area de desempeno

Metodologias de
diagndstico y solucién de
problemas

Conocimiento del
funcionamiento de las
empresas

Conodmiento del
comportamiento de las
personas

Coaching

Conodmiento de la
profesion de Consultoria

Tecnlogias de informaciény

comunicacién

Promedio Total
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