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Resumen

El objeto de estudio del presente documento es el proceso de consultoria, como resultado de la
revision de la literatura se identifico que € fracaso de la consultoria es una situacién percibida
como comun por los clientes y que existen tres factores que condicionan la seleccion de la
manera de intervenir, es decir, estas influyen en € proceso de consultoria y de alguna manera
alteran € proceso y provocan € no cumplimiento de sus objetivos.

En el primer apartado se describe la consultoria y los problemas asociados a su desarrollo como
intervencion. En el segundo apartado se describen las caracteristicas de la intervencion
sistémica, los elementos teodricos para ser incluidos en un proceso de intervencion. Al final del
documento se describe una propuesta de inclusién de las caracteristicas de intervencion
sistémica con € fin de mitigar las fallas que hacen inefectiva a la consultoria.
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1. Introduccion

Las empresas recurren a expertos para resolver sus problemas dentro de la organizacion, estos
problemas pueden ser de crecimiento, desarrollo y creacion.

Los expertos cuentan con experiencia y capacidades teorico-metodolégicas para redlizar
intervenciones dentro de las empresas y perseguir el propdsito establecido por la organizacion. La
actividad que realizan los expertos es denominada consultoria 'y es definida por algunos autores
(Appelbaum & Steed, 2005; Kubr, 2009)como un servicio de asesoramiento profesional externo,
provisto a las organizaciones por practicantes especializados y calificados, de manera
independiente y objetiva, para a alcanzar sus fines, mediante la solucion de problemas, €l
descubrimiento y la evaluacion de nuevas oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la
implementacion de las soluciones.

Sin embargo, las empresas que recurren a estos servicios, en no pocas ocasiones, consideran que
las intervenciones de consultoria fracasan. Encuestas realizadas a algunos clientes de la
consultoria (Mohe & Seidl, 2007), declaran que las intervenciones son moderadamente efectivas
0 presentan areas de mejora. Los procesos de consultoria son considerados inefectivos, dado que
alcanzan sus metas en parte y con un retraso considerable; el fracaso de las intervenciones de
consultoria esta definido por € incumplimiento en términos de alcance, tiempo, recursos e
informacion empleada en el proceso de intervencion (Zackrison & Freedman, 2003).
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Lo anterior declara que los procesos de consultoria son intervenciones parciales, esto es, que no
cumplen con sus objetivos y metas formuladas por cliente y consultor. Dentro de la literatura se
han identificado algunas fallas propias del proceso de consultoria, estas comprenden a cliente, al
consultor y las herramientas empleadas en €l proceso de intervencion.

Un caso, por gemplo, es la situacion donde € cliente acude a consultor, es probable que, €
primero, asuma una postura del origen de los problemas que lo atormentan y, desde su Optica,
identifique la  solucion més apropiada para aquellas manifestaciones de
insatisfaccionrelevantes.El cliente, de alguna manera, ha realizado un diagnostico previo para
identificar aquellas situaciones que le provocan inconformidad, malestar, ineficacia, ineficiencia
o inefectividad en sus actividades, tareas, procesos, funciones, etc.

Por otro lado, la idea de satisfacer las necesidades del cliente, sin realizar alguna evaluacion
previa, manifiesta una condicion en e proceso de intervencion que sesga la consultoria, si €l
cliente conoce € resultado que espera de la intervencion no aceptara aguellas propuestas que no
sean especificamente de su interés. Si e cliente desea realizar algin cambio, que deriva del
resultado de su diagnéstico, la consultoria se encuentra condicionada a realizar 1o que €l cliente
desea y esto puede llevar a realizar bien lo incorrecto(Ackoff, 1995; Mitroff & Emshoff, 1979;
Ramaprasad & Mitroff, 1984).

Otro caso ocurre cuando € cliente acude a consultor y, de no haber realizado el diagndstico
como se menciond anteriormente, es posible que el cliente desconozca €l origen de sus males, por
lo que deposita en e agente de cambio la confianza para realizar una intervencion que
eventualmente mejorara su condicion. Derivado de lo anterior se manifiestan limitaciones
tedrico-metodoldgicas del consultor que encasillan & umbral de accion del proceso de
intervencion y limitan los resultados esperados.La capacidad del consultor no es suficiente para
realizar un proceso de intervencion adecuado y, en su lugar, adopta un proceso, método o
metodol ogia sobre la cual ha desarrollado sus habilidades y de esta manera su trabajo se reduce a
resolver todos los problemas con la misma herramienta(Godet, 2000).

Por ultimo, constantemente en el argot de la consultoria se generan nuevas técnicas o0 métodos de
intervencion que se vuelven panaceas populares o, aquellas que han demostrado éxito, se
mantienen en la lista de las mas solicitadas por los clientes y son del conocimiento del
consultor(Ackoff, 1995, 2000), ademas, se establecen como requisitos para ingresar a ciertos
mercados 0 normas que es importante cumplir para satisfacer algin organismo regulador o
cliente,asi es inevitable no atenderlas. Las técnicas, métodos, metodologia o requisitos son
implementados sin realizar una reflexion critica de las ventgjas, desventgjas, limites y alcances
derivadas de su implantacion, dando comoresultado € uso de modas o satisfacer requisitos, sin
observar las necesidades de |a organizacion.

En resumen, se consideran tres fallas asociadas a proceso de consultoria que pueden llevar a su
fracaso: 1) La intervencion de consultoria se encuentra condicionada por las preferencias del
cliente, 2) La capacidad tedrico-metodoldgica del consultor limita el alcance dela intervenciény
3) Las técnicas, préacticas, herramientas, métodos y metodologias de moda son percibidas como
efectivas sin realizar un diagnostico antes de ser aplicadas.

¢Como mitigar estas fallas en |os procesos de consultoria?
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2. Laintervencion sistémica

La propuesta de este trabajo es la inclusién de tres condiciones de la intervencion sistémica
critica, juicio y accion.

La intervencion sistémica es una accion con propdsito realizada por un agente para crear un
cambio en relacion alareflexion sobre los limites del sistemas(Midgley, 2000, 2003).

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

e El primero es una reflexion critica del agente de cambio sobre los limites del sistema, las
consecuencias y los posibles resultados de la toma de decisiones a través del uso de
teorias y métodos. La reflexion busca la ubicacion de los limites del sistema, o anterior 1o
realiza el agente de cambio sobre el objeto de estudio de manera arbitraria pero no trivial.

e Lacritica es identificar aquello que debe ser incluido, excluido y marginado del proceso
de intervencion. La identificacion de los limites ademés esta relacionado con los
principios y valores del agente de cambio, en cuanto a su moralidad, posee un perfil ético
gue evalla los limites y alcances de la intervencion, el agente puede ser considerado un
individuo o un grupo de personas que comparten un interés dominante en la intervencion,
los intereses que pueden presentarse en el grupo le otorgan pluralidad a la eleccion de las
acciones a redlizar. El principio de ética®® es importante debido a que es necesario
considerar las consecuencias de | as acciones realizadas.

e El segundo aspecto es € juicio sobre la eleccion de las teorias y métodos més adecuados
para guiar la accion. Dado que un pluralismo metodolégico y diferentes suposiciones
tedricas, es importante realizar un juicio que comprenda las teorias y metodologias para
resolver |os problemas recurrentes en la consultoria; se asume que esto no es posible, sin
embargo, se intentaconocer € mayor nuimero y eventualmentecontar con los
conocimientos tedricos suficientes para orientar laintervencién al proposito deseado.

e Finalmente una adecuada IS debe considerar que la toma de decisiones debe estar dirigida
amegorar € sistema sobre €l cua se esta trabgjando; es de resalta que: € significado de
accion es determinado en un contexto local y la mejora definida en una temporalidad.

La consideracion de los aspectos anteriores conforman una intervencion sistémica. Para fines del
presente trabgjo, la definicion de IS se modifica como: un sistema de acciones Unicas en un
ambiente local, sectoria y periodo de gjecucion, estas son seleccionadas de forma critica,
tomando en cuenta la experiencia y bases teoricas del agente de cambio para el gercicio de la
intervencién en pos de lamejora.

8 En términos de la presente investigacion la ética orienta las acciones hacia el propésito de alcanzar los
objetivos propuestos, el término no corresponde a las acciones aceptadas en sociedad, la ética de las
acciones tiene relevancia en términos temporales y locales, por ejemplo: el proceso de intervencion
puede ser orientado a la calidad y las acciones realizadas, de alguna manera, se orientan hacia la
busqueda de mejorar la calidad y por lo tanto se deben evitar acciones que atenten a la calidad, estas
Ultimas consideradas acciones no éticas.
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2.1. El proceso de consultoria

A partir de la literatura revisada, se identificd que el proceso de consultoria esta compuesta por
cinco etapas, estas son 1) Acercamiento y andlisis de la situacion problematica, 2) Planteamiento
del problema, 3) Generacién y seleccion de dternativas de solucion, 4) Implantacién de la
solucion y 5) Revisién, correccion y entrega del proyecto (Kubr, 2009; Kurpius, Fuqua, &
Rozecki, 1993; Lippitt, 1977; Lorenzo, Santos, & Lara, 2007; Morfin Hierro, 1993; Pérez
Trujillo, 2010; Schein, 1986).

En la etapa de acercamiento y andlisis de la situacién problemética, e consultor genera el primer
intercambio de informacion que permite crear una vision general de la situacion del cliente, los
deseos de cambio o las manifestaciones que actualmente provocan insatisfaccion. ElI consultor
realiza un andlisis preliminar de la problematica, propone las actividades a redizar y, s es
aprobado por €l cliente, se culmina esta etapa con el contrato de consultoria.

Durante la fase delplanteamiento del problema, €l consultor y el cliente trabajan en conjunto, se
realiza un estudio forma de la situacion pasada, presente y futura de la organizacion;se
identifican las restricciones que impiden a la organizacion desarrollarse o crecer; se identifica la
brecha que se desea reducir y 10os resultados esperados del proceso de intervencion.

En la fase de generacion y evaluacion de alternativas, se exponen las alternativas de solucion, se
evallan, con base en criterios aceptados por los involucrados, y se selecciona la solucion que
oriente los esfuerzos de laintervencién a alcance de los objetivos y metas perseguidos.

En la fase de Implantacion de la solucién, una vez que se ha seleccionado la propuesta de
solucion es necesario planear laimplantacion del proceso de intervenciéon; preparar el terreno que
permita una administracién de los recursos, una planificacién de acciones 'y, de ser necesario, la
capacitacion del persona involucrado para facilitar el cambio. Durante esta etapa se analizan los
riesgos y posibles crisis durante e proceso de implantacién; se prepara € sistema de monitoreo y
control que intervendra a lo largo del proceso, con e objetivo de detectar desviaciones que
puedan surgir e implementar correcciones de manera eficaz. Durante la implantacion, la
propuesta de solucion se lleva a cabo, las posibles eventualidades, que ponenen riesgo €l éxito de
la intervencion son abordadas por e sistema de monitoreo y control y de ser necesario se debe
revisar nuevamente la solucion y € plan de accion.

En etapa de revision, correccion y entrega del proyecto, € consultor sugiere y declara cuando y
como se retira de la organizacion. Se redlizan los Ultimos gjustes a documentos entregables, la
evaluacion de los resultados del proceso de intervencion, se entregan |os resultados alcanzados y
estos son evaluados por cliente y consultor, se presenta el informe y final, se establecen
compromisos y, segun sea €l caso, se crea una relacion de colaboracion para dar por concluido €
proceso de intervencion de consultoria.

2.2 Andlisisdelascaracteristicasde|Sen e proceso de consultoria

Considerando como referente el proceso de consultoria descrito, a continuacion se analiza si este
cumple con las condiciones de laintervencion sistémica. El resultado es €l siguiente:

e El consultor realiza un primer acercamiento a cliente, este Ultimo deja entrever los
intereses de los involucrados, sin embargo, la forma de exponer las necesidades es no
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estructurada, se realizan gercicios de entrevistas individuales a cliente,la participacion a
los stakeholders es limitada, la declaracion de sus intereses es un factor que provoca
variaciones en cuanto a alcance, tiempo y dinero disponible para la gecucion. La
comprension superficial de los intereses y necesidades del cliente puede conllevar a una
modificacion de importancia significativa del proceso de intervencién comparado con €l
primer acercamiento realizado por el consultor;dadas |as situaciones anteriores, € proceso
de consultoria no cumple con la caracteristica de critica de la intervencién sistémica,
derivado en e no conocimiento del cliente por parte del consultor en un primer
acercamiento.

e La solucién del problema puede ser impuesta por €l cliente o, ademés, las limitaciones
tedrico-metodol 6gicas del consultor restringen el umbral de soluciones que puede utilizar
para solucionar el problema, la capacidad de respuesta del cliente estd4 basada en su
experiencia y en las nociones tedricas que posee, € consultor no cuenta con un
mecanismo que le permita visualizar la pluralidad tedricay de pensamiento, de este modo
el proceso de consultoria no cumple con la caracteristicadejuicio de unalS.

e Las actividades realizadas por € consultor durante la intervencion y, a peticion del
cliente, son para mejorar la organizacion, de este modo, |as actividades son realizadas en
un ambiente local y temporal y es con esto que € proceso de consultoria cumple con la
caracteristicade accion de unalS.

2.3  El proceso de consultoria como intervencion sistémica

En este apartado se propone el desarrollo de las caracteristicas de intervencion sistémica de
critica, juicio y accién (Midgley, 2000) para el proceso de consultoria.

2.3.1 Critica

La critica es un proceso de reflexion, realizado por € consultor, para contextualizar y describir el
objeto de estudio sobre € cual desea intervenir, esto es realizado de manera arbitraria pero no
trivial. Esta condicion es trasladada de la intervencién sistémica y aplicada a proceso de
consultoriay describir 1o que debe hacer alo largo de laintervencion.

Para comenzar el apartado, se considera que € consultor cuenta con elementos teorico-
metodol gicos y experiencia con los cual es construye una estructura mental, esta es utilizada para
conoce y comprende la redidad e identifica los limites del sistema que desea intervenir
(incluyendo, excluyendo y marginando los elementos que lo conforman).

Una estructura de mental es construida a partir del conocimiento y la experiencia y puede
modificarse alo largo del tiempo, de acuerdo a las habilidades del agente de cambio y las formas
de abstraccion que utiliza para recolectar informacion de su entorno.

El agente de cambio utiliza de tres distintas maneras las estructuras mental es?®(Ramaprasad &
Mitroff, 1984) con €l propdsito de intervenir y modificar € status quo de un sistema:

*® Los modelos mentales son estructuras del pensamiento que ordenan de manera légica la realidad,
estos modelos mentales son utilizados para resolver problemas. En el capitulo uno se describe la
metafora del martillo que describe a los agentes de cambio y el uso de una herramienta de solucién de
problemas, de tal manera que todo lo desean resolver utilizando la misma herramienta. Con el objetivo
de no pretender explicar el uso de una herramienta, en el presente trabajo, los modelos mentales son
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1. La primera es aplicar la estructura mental. Existe un proceso de seleccion arbitrario™,
para elegir el método apropiado para la intervencion y lo gecuta para solucionar un
problema.

2. La segunda es la abstraccién basica. La observaciéon de la situaciéon problematica y la
recoleccion de datos lleva a la determinacion de lo que debe incluirse, excluirse y
marginarse al momento de recolectar lainformacion.

3. Abstraccion de reflexion. Durante la préctica o la revision de la literatura, € consultor
adquiere experiencia y conocimientos y, a partir de su reflexién, e agente de cambio
busca inducir cambios sobre su estructura mental.

Derivado de lo anterior, el componente primordial de la critica es la construccién de la estructura
mental con la cual se desea intervenir sobre el objeto de estudio. La construccion €s un proceso
realizado de manera participativa, donde se confronta ideas,se identifican las relaciones entre
elementos de larealidad y su funcionamiento.

La estructura mental, permite a agente de cambio demarcar los limites del sistema que se desea
intervenir y busca hacer emerger los supuestos sobre los cuales se ha construido la realidad, este
proceso genera una cosmovision cada vez més ricay no necesariamente absol uta.

Bishop (1998), explica que € proceso de intervencion de consultoria es realizado por tres
participantes, denominados consultor, cliente y tercera parte; su interaccion proporciona
multiples imagenes de fendmeno, se despiertan alternativas y estas pueden que generan conflicto
entre las parte, de esta manera se busca hacer emerger |as suposiciones escondidas detras de cada
representacion del mundo aportada por los involucrados del proceso de consultoria, € objetivo es
construir una estructura mental que intente interpretar la realidad de tal forma que se entiendan
las percepciones de cada uno de los involucrados.

La construccién de modelos mentales incluye e disefio criterios de inclusion, exclusion y
marginacion de la realidad. Estos criterios conforman un sistema de estandares compartido por
los participantes del proceso de consultoria®, El sistema de estandares permite seleccionar, a
agente de cambio, entre un conjunto de opciones.

Considerando que larealidad es construida a partir de una abstraccion basica, se requiere conocer
la manera en que es construida la realidad, compartida por |os participantes, a partir del uso de las
estructuras mentales.

paradigmas que permiten a un agente de cambio analizar, describir y entender la realidad; los
paradigmas de un agente de cambio estan conformados por distintos sistemas tedrico-metodoldgicos que
justifican el uso de un método y la experiencia que son las habilidades desarrolladas en la practica al
utilizar y desarrollar sus modelos mentales) (Kuhn, 2007; Midgley, 2000; Ramaprasad & Mitroff, 1984).

% Esta seleccion estéa limitada por estandares de juicio, estos son construidos por el sujeto con base a
sus conocimientos y experiencias; y estan orientados hacia el propésito que se desea alcanzar al utilizar
el modelo mental seleccionado; de esta manera un sujeto cuenta con diversos estandares para
seleccionar, dentro de un conjunto de teorias la metodologia apropiada para alcanzar un propdésito.

*'E| sistema de estandares permite a los integrantes definir el concepto de mejora y ubicarlo en una situacion

temporal y local que identifica los cambios ocurridos una vez concluido el proceso de intervencién.
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Existen cinco sistemas de pensamiento que permiten realizar la construccion de los modelos
mentales, si bien esta lista es arbitraria, Churchman(1971)sefiala que la seleccién se inspira en el
pensamiento Cartesiano de crear un nuevo sistema de pensar, desde el principio, todo lo ya
establecido, a continuacion se describe cada uno de ellos:

e El sistema de inquirir Leibniziano. La realidad, es posible reducirla a una forma de
representacion pura matematica o légica. Se asume que la estructura de la realidad es
inherentemente 16gica 0 matemética para ser expresado en los mismos términos. Se
requiere una representacion pura de abstraccion de la teoria antes de buscar datos en la
realidad, no se puede comprender la realidad a menos que se cuente con una teoria formal
sobre ella. Este sistema es denominado epitome del pensamiento deductivo.

e El sistema de inquirir Lockeano. Opuesto a sistema Leibniziano (este representa una
abstraccion de la teoria antes de observar larealidad) es exactamente laformainversa, sin
embargo, este sistema no considera un dato, conclusion o proposicion como objetiva a
menos que dos 0 méas expertos estén de acuerdo significativamente respecto a sus
observaciones y conclusiones®. El pensamiento Lockeano se considera la mejor opcién
para abordar problemas bien estructurados, para el cual existe un fuerte consenso de la
naturaleza de la situacion del problema. Este sistema es denominado epitome del
pensamiento inductivo.

e El sistema de inquirir Kantiano. Si el sistema Leibniziano representa una vision del
mundo que enfatiza la superioridad de la teoria en detrimento de los datos, el sistema de
inquirir Lockeano representa una vision del mundo que enfatiza la superioridad de los
datos en detrimento de la teoria. En contraste, € sistema de inquirir Kantiano enfatiza la
vision del mundo que otorga igual énfasis a ambos sistemas de inquirir. Este sistema de
inquirir es conveniente para problemas inherentemente mal estructurados, que no admiten
un consenso claro o un enfoque formal; la meta, a menos en etapas iniciales, es despertar
diferentes puntos de vista y aspectos potenciales del problema. Se considera un sistema
que utilizala deduccion-induccion.

e El sistema de inquirir Hegeliano. Si bien Kant considera los sistemas Leibniziano -
Lockeano complementarios € sistema Hegeliano los considera la tesis y antitesis uno
respecto a otro, dependiendo cual ocurra primero, donde existe la posibilidad de llegar a

*’Es necesario destacar que la posicién de “acuerdo” entre los observadores es vital para agregar valor a la
declaracién de la realidad y permitir al sistema de pensamiento refutar y sostener sus postulados construidos. Un
ejemplo es el siguiente: Imaginar a un observador de pie a la orilla de un lago y, de manera hipotética, identifica a
los gansos que se encuentran en el lago, el observador toma una muestra de cien gansos y declara que los gansos
son blancos; por otro lado, un segundo observador identifica a los gansos que se encuentran en el lago, al igual que
él primero, resultado de observar una muestra de cien gansos, declara que los gansos son blancos vy, al reunir a los
dos observadores, estos concluyen que los todos los gansos son blancos. Sin embargo si hipotéticamente un tercer
observador identifica un ganso negro, al llegar con los primeros observadores y declarar que al menos existe un
ganso negro puede modificar modelo de pensamiento a menos que los primeros observadores descarten esta
segunda declaracidon argumentando que lo que observo el tercero no es un ganso, estos postulados para refutar
declaraciones opuestas a la realidad construida se mantienen a menos que otro sea mas fuerte y de mayor detalle
que inevitablemente induzca el cambio (Abstraccién de Reflexidn) (Popper, 2002; Ramaprasad & Mitroff, 1984).
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una verdad que las integre. El sistema hegeliano es diaéctico, el supuesto basico sobre €l
cual esta construido es: “ el conflicto es megjor principio para exponer las suposiciones
escondidas detras de cada representacion del mundo” ,ergo la verdad se crea a través del
conflicto y confrontacién de puntos de vista opuestos, este sistema parece més apropiado
para problemas sociales en los cuales existe una division intensa relacionada con la
natural eza de los problemas.

e El sistema de inquirir Singeriano. Propone una visualizacion sistémica de la solucion de
problemas (ver Figura 1)*, |as actividades se encuentran interrelacionadas, se asume que
el agente no es capaz de realizarlas eficazmente, debido a que sus habilidades pueden
encontrarse mayormente desarrolladas en alguna etapa del proceso; la verdad no es
identificada con la estructura formal o con las validaciones del modelo, mas bien, con la
habilidad del modelo de generar efectos significativos de cambio. Es considerado
epitome de la integracion de sistemas interdisciplinarios, en una sola palabra anti-
reduccionista.

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

** La manera de abordar un problema se adecua al propdsito que se desea alcanzar y puede iniciarse en cualquier
etapa del proceso de solucion, el proceso puede ser fragmentado y agrupado de distintas maneras segln sea el
caso, en la imagen se observan cuatro etapas que llevan a un agente a solucionar un problema, existen 3555
arreglos que pueden emplearse para abordar un problema, se consideran direccién y la conectividad entre dos
elementos; dos arreglos paralelos de actividad desconectada y una de actividad ortogonal. Si se desea mas detalle
del modelo se sugiere revisar los documento de Mitroff, Betz, Pondy, & Sagasti (1974) y Suarez Rocha(1995).
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\/alidariAn

Situacion real
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Modelo
Especifico

Implementacién

Solucién

Figura 1. Unavision de sistemas para la solucion de problemas
Fuente: Mitroff, Betz, Pondy, & Sagasti (1974)

2.3.2. Juicio

Si bien €l juicio es la seleccién de una metodologia para la solucion de un problema, como basea
un conjunto de teorias que justifican la decision de utilizar algin método, ergo se debe aceptar
que €l pluralismo metodol 6gico tiene como base el pluralismo tedrico.Midgley (2000) argumenta
gue es necesario considerar cuatro implicaciones para aceptar €l pluralismo teorico:

a. Laimposibilidad de aceptar laidea, a menos en sentido absoluto, de que el conocimiento
es acumulativo (la construccion de una cosmovision mésy mas precisa de larealidad).

b. Las teorias deben ser consideradas mas o menos Utiles en términos del proposito que
persigue laintervencion.

c. Existe, a menos, un agente que toma decisiones en una pluralidad de opciones.
d. Existe un agente que toma decisiones cuando € pluralismo tedrico es aceptado.

Derivado de lo anterior, la aceptacion de una pluralidad tedrica permite al consultor y a cliente
seleccionar una metodol ogia para solucionar € problema planteado, sin embargo, cuando agente
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de cambio y cliente cuentan con un conjunto reducido de elementos tedrico-metodol dgicos y
experiencia, sesgan laintervenciony pueden incidir en tres clases de problemas:

I. Es probable que el agente de cambio no logre interpretar y sintetizar las diversas
cuestiones que derivan de la pluralidad de pensamiento de |os stakeholders.

Il. A medida que avanza la intervencién, los asuntos de vitalidad e importancia pueden
cambiar a medida que la comprension de larealidad, de las personas, se desarrolla.

1. Aquellos que participan en la intervencién, interpretan la realidad a través del su
estructuramental y, la utilizan, parael propésito que fue construida™.

La seleccidn de la metodol ogia més apropiada para solucionar € problema se deriva de usar al
menos dos sistemas de inquirir (explicados en € apartado de critica), de esta manera, €l juicio es
resultado de un andlisis critico, que si bien puede ser arbitrario, lareflexion de los alcances de las
teorias |0 hacen no trivial.

Dado que la estructura mental de cada uno de los involucrados constituye un enfoque particular
para comprender la realidad, este se modifica através del tiempo, a partir de de la adquisicion de
nuevos conocimientos y experiencias; derivado de lo anterior, 10s sujetos son capaces de inducir
cambios sobre su propia estructura mental, por medio de un proceso de refinamiento y pulido.
Este proceso se desarrolla a partir del uso de la estructura mental considerando la abstraccion
basicay de reflexion que permite alos sujetos comprender las caracteristicas de la realidad.

El desarrollo de la estructura de mental se encuentra en un plano (Ver Figura 2) y los gjes que la
integran son la abstraccion de reflexion y la abstraccion bésica

Estructura
Refinada

Desarrollo ideal de la
estructura mental

Estructura

Abstraccidn de reflexién/Juicio
No Refinado/Emocional Refinado/ Pensamiento

Rudimentaria

Sin Refinar /Sentidos Refinado / Intuicién

Abstraccidn basica/Percepcion

Figura 2: Desarrollo de una estructura mental

** Aquellos especialistas en alguna area de investigacion o una corriente de pensamiento asocian los
problemas, que interpretan de la realidad, al area de investigacion de la cual son expertos.
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Fuente: Ramaprasad & Mitroff (1984)

El desarrollo de la estructura mental es el siguiente; considerando dos tipos de abstraccion: basica
y reflexion (Ramaprasad & Mitroff, 1984).

e Abstraccion de reflexion o el juicio: durante el proceso de consultoria el agente de cambio
y los involucrados toman decisiones con base a emociones 0 €l pensamiento.

e Abstraccién basica o la percepcion: durante € proceso de consultoria € agente de cambio
y los involucrados son conscientes del problema que desean enfrentar y obtienen
informacion acerca fendmenos relacionados a este, utilizando los sentidos y percepciones
indirectas (intuicion).

Considerando lo anterior, la combinacion de las maneras de abstraccion y la utilizacion de los
sistemas de inquirir permiten construir y refinar la estructura mental para: comprender la
realidad, entender los fendmenos que ocurren dentro de ella o definir sistema de mediciones
utilizado paraidentificar una mejora

El refinamiento ocurre de la siguiente manera; al utilizar el sistema de inquirir Lockeano se
asume que larealidad se logra comprender por lainteraccion directa del observador y el objeto de
estudio, de tal manera que € sujeto utiliza la percepcion sensitiva y abstraccién emocional. El
desarrollo de la estructura mental es llevado hacia una percepcion intuitiva y abstraccion de
pensamiento, en este caso, la formulacién de postulados tedricos que le permitan expresar la
realidad y compartirla de manera intuitiva.

Ramaprasad y Mitroff (1984)describen cuatro personalidades derivadas de la combinacién de las
formas de abstraccion, su conocimiento puede ayudar a agente de cambio a trabajar con los
participantes del proceso de consultoria.

e Sintesis. es considerada la personalidad ideal, en |as etapas tempranas de la estructuracion
de larealidad, los sujetos, son capaces de percibir |os datos con los sentidos y juzgar con
emociones, una vez refinada la estructura mental, |os stakeholders son capaces de intuir la
informacion y reflexionar |o juicios realizados, comprendiendo 10s supuestos subyacentes
detras de cada decision; los sujetos son sumamente flexibles y capaces de comprender
cualquier estructura mental.

e Vinculadores. no es una personalidad tan versétil que la anterior, sin embargo, la
participacion de varios sujetos puede lograr una formulacion sintética de larealidad.

e Analizadores, observadores y procesadoresde datos: existen tres tipos de personalidad, €
primero es si 1os sujetos prefieren ambas funciones de abstraccion basicay una funcion de
abstraccion de reflexion, son personalidades analizadoras; la segunda es si 10os sujetos
prefieren Unicamente ambas funciones de abstraccion basica, son considerados
observadores y la Ultima es si los sujetos prefieren ambas funciones de abstraccion de
reflexion, estos son procesadores de datos.

e Técnicos: los sujetos estan especializados en € uso de una de las cuatro funciones de
abstraccion, se considera que estos sujetos no son flexibles y no pueden desarrollar una
estructura mental.

Para finalizar es necesario hacer resaltar que la seleccion de agquella metodologia, considerada la
mas apropiada para la intervencion, debe ser resultado del uso de una estructura mental

354



XV

Congreso Internacional
de Investigacién en
Ciencias Administrativas

Capitulo 11 - Ingenieria y gestion de sistemas

compartida por los participantes, donde sean considerados los intereses de los involucrados vy,
que estos, comprendan cOmo, por qué y para qué deben seleccionar la metodologia, en este caso,
el éxito de laintervencion esta definido en términos de los estandares aceptados en € sistema de
mediciones definido por los stakeholders.

2.3.3. Accidn

El proceso de consultoria esta orientado a la solucion de problemas y sus acciones tienen la
finalidad de mejorar la organizacion, por lo tanto, se considera que la caracteristica de accién se
encuentra implicita en el proceso de intervencion de consultoria, se asume que para poder
considerar esta caracteristica el agente de cambio logré desarrollar alo largo del proceso, tanto
critica como juicio, y eventualmente la accién es observada en una temporalidad, localidad en
pos de lamejora.

La identificacion de la mejora, por parte de los participantes, es percibida con base a un sistema
de mediciones aceptado, que es utilizado para evaluar l0s resultados y como estos son aceptados
o0 rechazados, la evaluacion unicamente es vélida en el momento de su realizacion, otorgandole
una ubicacién tempora a la identificacion de la megjora y una localidad al redlizarse sobre €l
sistema intervenido.

La siguiente imagen representa un esquema que muestra el ciclo de la construccién y
refinamiento de la estructura mental del agente de cambio y los participantes. Ver Figura 3.

- N\
Desarrollo de la estructura Sistemas de pensar
mental |

/ﬁ Deductivo
Juicio

Y |

Emocional

|

r— Y

Pensamiento @

\ J w Deductivo-

/ﬁ inductivo
Percepcion

ERR

Estructura
Mental

Abstraccion
reflexion

Dialéctico

Aplicacién
Pragmatico

bésica
Sentidos
Intuicion

o

/ Abstraccion
-

[ Realidad ]

Figura 3 Desarrollo de unaestructura mental
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A partir de lareaidad recibimos y filtramos la informacién y con base al conocimiento se ordena
y almacena esta informacién, antes de incorporarse a la estructura mental, debe atravesar por a
menos dos sistemas de inquirir, cuyo objetivo es redlizar una reflexion epistemoldgica de esta
informacion de la realidad que es incorporada y ordenada en la estructura mental, este es un
proceso ciclico que busca mejorar la estructura a partir der refinamiento o su cambio.

El apartado anterior presenta desarrollo de tres condiciones de la intervencion sistémica que
pueden ser incluidas en el proceso de consultoria, en € siguiente apartado se propone lainclusion
de estas caracteristicas a proceso de consultoria

3. Inclusién decriticay juicio al proceso de consultoria

Para fines del presente trabajo y como resultado de la revisién de la literatura el proceso de
consultoria seleccionado para lainclusion de las caracteristicas de la intervencién sistémica es €
propuesto por Kilmann y Mitroff (1977, 1979) compuesto de la siguientes fases: 1) Deteccion
del problema, es donde se expresan las situaciones de inconformidad, las restricciones y los
supuestos de tales restricciones; 2) Definicion del problema, se formula el problema que se desea
resolver, resultado de una evaluacion ex ante del sistema in focus™; 3) Elaboracion de
soluciones, un proceso creativo con base en la experiencia 'y e conocimiento que permite la
formulacion de alternativas, su evaluacion y seleccion; 4) Implantacion de soluciones, la
definicion del curso de accidn necesario para lograr implantar la propuesta de solucion; 5)
Evaluacion de los resultados, en esta fase se miden los resultados de la intervencion, la
evaluacion expost del sistemain focus. Ver Figura 4.

) "\ 1.- Deteccion de problemas ‘ )
5.- Evaluacion de resultados 2.- Definicion del problema
J - »
4.- Implantacion de soluciones “' I 3.- Elaboracioén de soluciones

Figura 4 La Consultoria/proceso deintervencion
Fuente: Kilmann y Mitroff (1977 y 1979)

Si bien los procesos de consultoria guardan cierta semegjanza, se considera que €l proceso
propuesto por Kilmann y Mitroff (1977 y 1979) tiene como base una vision de solucion de
problemas, sin embargo, algunos otros autores consideran que se debe incluir actividades
orientadas a negocio, en otras palabras, no debe dejar de ser una préctica profesiona que busca
beneficios econdmicos a concluir este proceso (Block, 2009; Kubr, 2009).

35 . . . . . .
El sistema in focus es considerado el objeto de estudio sobre el cual se orientan todos los esfuerzos de la
intervencion y eventualmente mejorarlo.
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Anteriormente se han descrito las caracteristicas de critica, juicio y accion y se han desarrollado a
propodsito de ser incluidas en proceso de consultoria. A continuacion se expone una propuesta de
inclusion de las caracteristicas de criticay juicio, sin embargo, |o anterior puede desarrollarse alo
largo de todo el proceso o enfatizarse en ciertas actividades del mismo proceso.

Critica

Las primeras dos etapas del proceso de consultoria (deteccion de problemas y definicion del
problema) son consideradas fundamentales, dado que se puede incidir en intentar resolver €l
problemaincorrecto (Ackoff, 1995; Mitroff & Emshoff, 1979).

Considerando la caracteristica de critica, las formas de abstraccion de la realidad, 1os sistemas de
inquirir y e refinamiento de la estructura mental de los participantes, podemos identificar los
problemas vitales e importantes por solucionar.

Las empresas enfrentan dos clases de restricciones (crecimiento y desarrollo), dentro de la
literatura se describen sus caracteristicas (Ackoff, 2008; Emery & Trist, 1965; Roggema, 2008),
sin embargo, existen supuestos escondidos detras de tales restricciones, considerando o anterior,
la identificacion de la problematica debe realizarse a partir de la utilizacion de a menos dos de
los sistemas de inquirir (deduccién, induccién, deduccion-induccién, dialéctica'y pragmético) y
hacer emerger los supuestos que se encuentran detras tales restricciones de crecimiento y
desarrollo y considerar, al menos, que “si tengo X restriccién - tengo y supuesto”.

El proceso de inquirir es readlizado por el agente de cambio y los stakeholder de manera
participativa, dentro de la literatura se identifican técnicas que hacen surgir los supuestos basicos
de la situacion problemética (Jackson, 2003), como son SAST y CSH, es de esta manera como €l
proceso de inquirir es utilizado para hacer surgir los supuestos y a partir de ellos construir una
estructura mental que pueda ser compartida por |os participantes con € objetivo de comprender y
entender la situacion problematica, lo anterior permite redlizar la inclusiéon, exclusion y
marginacion de los el ementos que conforman la problemética. Ver Figuras.
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Restricciones

De la revision de la situacion e [nternas

pasada, presenta y deseada-

Internas y Externas de

las organizaciones

e Externas

deduccion
induccién
deducciéon-induccién
conflicto / dialéctica
pragmatismo

Sistema de metodologias de

sistemas

Declaracion de la

situacion problematica

“Si tengo x restriccion « tengo y

supuesto”

—>
A la definicién del problema

Figura 5El uso los sistemas deinquirir parahacer emerger los supuestos detras de lasrestriccionesde
crecimientoy desarrollo.

Juicio
Para esta caracteristica de la IS se propone incluirla dentro de la tercera etapa del proceso de
consultoria, denominada elaboracion de las soluciones. ES necesario aceptar una pluralidad

tedrico-metodol 6gica qué permita, a agente de cambio y a los involucrados, ser conscientes de
los alcancesy restricciones de cada propuesta de solucion.

Ochoa (1985) sugiere que los sistemas productivos enfrentan tres tipos de problemas,
denominados de creacion, operacion y magnitud y estdn limitados por las restricciones de
crecimiento y desarrollo. Derivado de lo anterior, la seleccion de la metodologia de solucion més
apropiada gira en torno a la tipologia del problema abordado. En este punto la estructura mental,
desarrollada por los participantes, debe estar preparada para seleccionar la metodologia més
apropiada, por gemplo, s la estructura mental esta refinada hacia la calidad entonces puede
abordar problemas de operacidn, si la estructura mental esta refinada en términos del desarrollo
sustentable, entonces puede abordar problemas de crecimiento y, por ultimo, s la estructura
mental esta refinada en términos de innovacion puede abordar problemas de creacion.

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

Para finalizar, la seleccion de la propuesta de solucion es un proceso arbitrario, sin embargo, la
evaluaciéon de cada una de ellas genera fundamentos que soportan la decision. Dado que la
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decision es generada a partir del uso de la estructura mental es importante que sea tomada con €l
pensamiento y no con las emociones. Ver Figura 6.

Operacion

Planteamiento del
problema

\ 4

Magnitud Creacion

Cuerpo del
conocimiento I

...... |_.._.

_____________ L)

A

Formulacidn de alternativas

‘ Tiempo
Recursos

| Evaluacion de alternativas |

Informacion

Abstraccion de
reflexion:

. Emociones

Alcance

A 4

| Seleccién de la alternativa |

Hacia implantacién de soluciones
|-
»

Figura 6 Inclusion dejuicio en €l proceso de consultoria

Conclusiones

El presente trabajo aporta: 1) €l desarrollo de las caracteristicas para que el proceso de consultoria
se pueda llamar de intervencion sistémica, 2) una descripcion de las caracteristicas, 3) una
propuesta de como incluir las en e proceso de consultoriay 4) laidentificacion de un proceso de
consultoria orientado, no Unicamente a la atencion del cliente, sino a la formulacion de un
problema a resolver, de esta manera se concluye lo siguiente.

e Lainclusion de las caracteristicas de la intervencion sistémica, han abordado asuntos no
considerados anteriormente en el proceso de consultoria.

e El gercicio de andlisis y reflexion de la literatura, aporta la construccion de un marco
tedrico de la consultoria que ha definido las caracteristicas de la intervencion sistémica

para el proceso de consultoria

e Dentro del modelo de solucion de problemas, una vision de sistemas (ver Figura 1), se ha
recorrido € camino de lI-IlI-1V-II, a partir de unarevisiéon de laliteraturay laformulacién
de un modelo de solucién que esincluido en el proceso de consultoria, es unaformulacion

L ebniziano-deductiva.

e Sedefinieron las condiciones necesarias para considerar unaintervencion como sistémica.
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e El éxito de la consultoria se encuentra en términos de los estandares aceptados por los
stakeholders, es necesaria la legitimizacion del proceso para asegurar € éxito de la
intervencion.

La formulacion de las caracteristicas sistémicas han permitido identificar la brecha que debe
reducir un proceso de intervencion de consultoria para ser efectiva; uno de los principales es
denominado error tipo tres (Mitroff, Betz, Pondy, & Sagasti, 1974; Mitroff & Emshoff, 1979)
que surge a partir de solucionar el problemaincorrecto.

Las fallas asociadas a proceso de consultoria (planteadas al final de la introduccion) que pueden
llevarlo a su fracaso, fueron abordadas de la siguiente manera:

1. La construccion de weltanschauung compartido por los participantes, ayuda al cliente a
conocer el problemay |os supuestos escondidos detrés de cada uno de ellos.

2. El refinamiento de la estructura mental tiene como proposito e desarrollo de las
capacidades tedricas del consultor y mejorar su capacidad de percepcion de la
informacion de la situacion problemética.

3. Lareflexion de los alcances y limitaciones de las herramientas, con base en el propésito
de la intervencion, permiten a cliente y consultor seleccionar aguella orientada a
solucionar el problema planteado.

La inclusion de critica a proceso de consultoria permite construir una estructura mental rica 'y
compartida por los participantes, desarrollada a partir del uso de los sistemas de inquirir con €
objetivo de hacer emerger las restricciones subyacentes que impiden a la organizacién alcanzar
una situacion deseada.

Por otro lado, la caracteristica de juicio permite a los involucrados entender las ventgjas y
desventgjas derivadas de un pluralismo tedrico y a partir del uso del refinamiento de la estructura
mental pueden proponer la metodologia mas apropiada intente cumplir con el objetivo de la
intervencion.
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