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COMO RESOLVER FAclLMENTE 
LOS PROBLEMAS DE SU CLiENTE 

En este capitulo Ie ensenan~, paso por paso, un m etodo logico para 

reso lver problemas, y Ie indi cart~ algunas tecnicas psicologicas il1l­

pOl-tantes para este on. La metodologia paso por paso no solo ayuda a 

resolver problemas: tambien Ie o rgan iza el proceso de pensami ento y 

provee un esquema para presentarle al cliente sus analisis, conclusiones 

y recomendaciones, tanto en un info rme escrito como en una presen­

tacion for mal en persona. Cubro cada paso detalladamente y lu ego Ie 

planteo un problema de lTluestra qu e usted podra resolver por si mis­

mo, e incluyo forl1l atos que Ie se rviran de ayuda. Luego reviso la so lu ­

cion a es te problema y analizo los resultados . 

EL METODO HARVARD DE SOLUCION 
DE PROBLEMAS MEDIANTE ESTUDIOS DE CASO 

La tecni ca que Ie voy a ense ilar se suele conocer como el M etodo 

H arvard para solu cic)I1 de problemas mediante estudios de caso; en las 

esferas militares tal1lbi en se eonoce como el StaIf Study IVlcthod . Los 

abogados 10 utilizan para anali za r casos y los psic61ogos 10 cmpl ea n 

com o herramienta par:! diagnosti ca r y tratar pacientes. Es un proceso 

estructurado, paso por paso, para considerar y anali za r las dive rsas alter­

nativas disponibles para resolver un problema y !legar a ]a m ej o r .,o lu­

ciC)]1 posibl e.Veam os los seis pasos de este metodo: 

1. D efinir el problema central. 

2. H ace r una lista de los faetores pertinentt's. 
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3. Hacer una lista de los cursos de accion 0 soluciones alternativas, 

con las ventajas y desventajas de cada uno. 

4. Examinar y analizar las alternativas. 

5. Hacer una lista de concl usiones . 

6 . H acer recomendaciones. 

Definir el problema central 

La definicion del problema central en una situac ion particular es la 

tarea individual mas dificil y mas importante que afrontan los consul­

tores en la solucion de problemas. Si identifica correcta mente el pro­

blema principal en llna situac ion , podra encontrar muchas maneras 

diferentes de resolverlo. Sin embargo, si identifica el problema equivo­

cado, incluso una soluci6n brillante no podra corregir la situac ion. Lo 

mejor es que se tome todo el tiempo que necesite; cerciorese de que, 

en efec to, esta abordando el problema central. 

Uno de los principales errores que cometen los consultores nova­

tos al definir el problem a central es confundir los sintomas con el 

problema. Por ejemplo, unas utilidades bajas no son un problema cen­

tral, sino un sintoma de algo mas que 5i e5 el problema central. Muchas 

veces, un caso tiene muchos problemas diferentes; de hecho, suele ha­

ber mas de un problem a. Siendo asi, se debe ubicar el problema prillri­

pal de la situacion, el que es mas importante que todos los demas y por 

consiguiente se puede considerar " central". Si encuentra mas de un 

problema importante en una situacion particular, debe abordarlos cada 

uno por separado. 

Cuando haya identificado el problema central , escriba un borra­

dor inicial que explique de que se trata. Procure explica rlo de la ma­

nera mas sencilla y breve posible; por 10 general , 10 mejor es sintetizar 

el problema central en una sola frase. Sin embargo, tenga en cuenta 

qu e incluso si ha dedicado algtm tiempo a identificar el problema y a 

sintetiza rlo de la manera mas concisa posible, muchas veces tendra que 

modificarlo despues, a m edida que avance en el analisis. 
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Ademas, debe tener cuidado de no plantear por escrito el proble­

ma como si fuera la solucion, presumiendo que un curso de accion en 

particular es el correcto, antes de analizarlo siquiera. Recuerde tam­

bien que su meta es desarrollar la mayor cantidad posible de cursos de 

accion diferentes. Trate de no plantear el problema de tal manera que 

solo haya dos alternativas posibles. Por ejemplo, no pregunte: "~Debe 

introducirse un nuevo producto?", porque eso solo permite dos alter­

nativas: S1 0 no. A veces hay situaciones en las cuales solo es necesario 

analizar dos alternativas. Sin embargo, por 10 general se puede replan­

tear por escrito el problema, de manera que abra la posibilidad de mas 

de dos cursos de accion. 

En el planteamiento, incluya aspectos especificos importantes del 

problema . "~Que se debe hacer con respecto a la posibilidad de intro­

ducir un nuevo producto?" no es el mejor planteamiento del proble­

ma. Permite mas de dos alternativas, pero omite aspectos especificos 

del problema que podr1an ser importantes para los lectores de su infor­

me que no esten tan familiarizados con el problema como usted 0 la 

persona que 10 contrato. 

Procure no alargar demasiado el planteamiento del problema por 

escrito incorporando diversos factores adicionales. Incluso si dichos 

factores son pertinentes, haran pesado y complejo el planteamiento y a 

los lectores les quedara dificil entenderlo. 

Con estas advertencias en mente, comience a formular el plante a­

miento del problema. Redactelo a manera de pregunta, comenzando 

con las palabras qriien, que, mando, donde, como 0 por que. Tambien puede 

comenzar con un infinitivo, como "Determinar la mejor Fuente para 

conseguir un prestamo de 10 000 dolares ... ". 

Hacer una lista de los factores pertinentes 

Observe que esta sec cion de la estructura menciona "factores perti­

nentes". Ambas palabras son importantes. El pertinente es crucial, por­

que aunque en cualquier situacion habra siempre bastantes facto res 



160 COMO SER UN CONSULTOR EXITOSO 

diferentes por considerar, debe determinar e incluir en la lista aqu ellos 

que resultan pertinentes para el problema central qu e ya definio. 

En este momento estara haciendo una lista de fa ctores, no solo de 

hechos. Puede incluir estimativos, calculos, suposiciones e incluso con­

j eturas informadas, ademas de hechos. D esde lu ego, si un o de sus fac­

to res pertinentes no es un hecho, anotelo a manera de suposicion, 

estimacio n, o 10 que sea, para no COlTer el riesgo de confundir a alguien. 

Hacer una lista de alternativas 

En esta seccion, debe hacer una lista de solucion es 0 cursos de accion 

que podrian servir para resolve r el problem.a central. Lu ego debera 

hacer una lista de las ventaj as y desventajas qu e plantea cada uno. En 

esta fase, l11uchas veces es preciso retroceder y m odificar el plantea­

miento del problema central. Tal vez se Ie ocurra una solu cion exce­

lente, pero que no es la so lucion que se requiere para el pro blema 

central seglm 10 planteo por escrito originalm ente. Para incluir este 

curso de accion, tendra que replantear el problema central, de modo 

que se ajuste a esta alternativa. Esto es importante: cada solucion 0 

curso de accion qu e incluya en la li sta debe solucionar potencialmente 

el problema central seglm 10 planteo . 

Aunque desde el punto de vista teorico es posible tener una alter­

nativa que solo ofrezca ventaj as y ninguna desventaj a, 10 mas probable 

es qu e no sea asi. Si se diera este caso, la solucion se ria evidente y este 

procedimiento para la resolu cion de problemas resultaria superfluo. 

Examinar y analizar las alternativas 

En esta cuarta seccion, debe examinar y anali za r concienzudam ente 

todas las alternativas, teniendo en cuenta los factores pertinentes que 

incluyo en la lista. A medida que proceda , es posible que surj an facto­

res pertinentes adicionales . Si eso sucede, retroceda y ai'ladalos a su 

lista. Sin embargo, el proposito de esta sec cion debe ser siempre C0111-
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parar Y examinar en deta lle la importancia relativa de las ventajas y 

desventajas de cada curso de acc ion. Por ejemplo, las desventajas de un 

eurso de accion pueden ea recer de importancia cuando se comparan 

con los factores pertinentes . Asi mismo, una de las alternativas puede 

ofreeer eiertas ventajas I1lU Y importantes. 

Al final de esta seccion de examen y analisis, e incluso mientras 

haee el analisis , comienzan a evidenciarse ciertas conclusiones. Sin em­

bargo, no incluya estas conclusiones en la seccion de examen y analisis; 

reservelas para la siguiente secciOn. D e hecho, existe una prlleba muy 

precisa de Ia claridad de su pensamiento hasta elmomento: mll estrele el 

ana lisis completo que ha hecho hasta ahora a una persona que no este 

muy familiarizada con el problema. Pidale que lea el problema central, 

los faetores pertinentes que identifico, los cursos de aec ion alternativos 

con sus ventajas y desventaj as , y finalmente el exam en y analisis. Luego 

preg{1ntele cuales son sus co nclusiones. Si son identicas a las suyas, signi­

fica que describio correctam ente el exam en y el analisis. Si las conclu­

siones son diferentes, significa que cometio un error, ya sea en la des­

eripcion del examen y el analisis, 0 en la logica de sus conclusiones. 

Hacer una lista de conclusiones 

En esta seccion, debe hacer una lista de las conclusiones a las cuales 

llego como resultado del examen y el analisis. No agregue explicacio­

nes; estas pertenecen a la seccion anterior. Tampoeo incluya conclu­

siones basadas en informacion no relacionada con su analisis: sus con­

clusiones se deben basar excl usivamente en el examen y el analisis. 

Otro error que se suele com eter en esta sec cion es replantear los facto­

res pertinentes a man era de conclusiones. 

Hacer recomendaciones 

En esta seccion debe m encionar explicitamente los resultados de su 

analisis y las recomendacion es sobre 10 que debe hacer Sll cliente para 
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solucionar el problema central que usted identifico y definio. Al igual 

que en la seccion de conclusiones, no debe incluir informacion no 

relacionada 0 explicaciones; todas las explicaciones se incluyen en la 

seccion de examen y analisis. Si presenta el informe verbalmente, su 

cliente podra hacer preguntas aclaratorias; si es un informe escrito, su 

cliente podra comunicarse con usted si requiere informacion adicio­

nal. Sin embargo, si hizo el analisis correctamente, no habra necesidad 

de explicar las recomendaciones; sus razones seran obvias a partir del 

examen y el analisis que hizo. 

Muchos consultores que estan aprendiendo esta metodologia pre­

gun tan sobre la diferencia entre conclusiones y recomendaciones. En 

una recomendacion, esta poniendo en juego su reputacion. D ice de 

manera clara e inequivoca que quiere que haga su cliente. Esta acep­

tando la responsabilidad plena de las recomendaciones que hace. Las 

conclusiones se escriben como posibilidad: "Deberia emprenderse un 

estudio de marketing". Las recomendaciones se escriben como impe­

rativo:"Inicie un estudio de marketing". Si una de las conclusiones de 

su lista dice "se deberia contratar un nuevo contador", la recomenda­

cion seria: "Contrate un nuevo contador". 

EI problema de Charles Benson: un estudio de caso 

Ahora vamos a utilizar la metodologia que acabamos de explicar en la solu­

ci6n de un problema. Suponga que el ingeniero en jefe de la compania Zeus 

Engineering Ie pide un servicio de consultoria . Usted debe analizar el pro­

blema del ingeniero en jefe, definirlo explicitamente y, utilizando la metodo­

logia que se acaba de describir, hacerle recomendaciones. A continuaci6n 

describo el problema e incluyo formatos que 10 ayudaran a utilizar la es­

tructura de soluci6n de problemas para encontrar la soluci6n, indico la so­

luci6n y hago una critica paso por paso. No lea la critica sino despues de 

habertrabajado en el problema detalladamente. EI tiempo que invierta aho­

ra en aprender a utilizar y aplicar esta metodologia de soluci6n de proble­

mas Ie reportara dividendos mas adelante. 
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DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
DE CHARLES BENSON 

Charles Benson , de treinta y cinco a1'10s, l1eva siete all0S en su cargo de 

ingeniero de diseno en la empresa Zeus Engineering! . Es un empleado 

confiable, ademds de un ingeniero hdbil e ingenioso. Como quiere 

ganar algLlIl dinero adicional, decidio montar un negocio propio por 

las noch es y los fines de semana. Sus productos son sirnilares a los gue 

fabrica y vende Zeus Engineering. EI supervisor de Benson se entero 

del negocio de su subordinado, pero durante varios meses no hizo 

nada , pues crey6 que seguramente se trataba de algo pegueilo y que 

Benson acabaria por cansarse de el. Sin embargo, una tarde eI supervi­

sor encontrC) a Benson utilizando el tiempo y eI telefono de Ia empresa 

para pedir materiales para su propio negocio. EI supervisor 10 repren­

dio en el acto y Ie advirtio que no Ie iban a tolerar esas cosas.Tambien 

Ie dijo que iba a informar al ingeniero en jefe sobre el incidente. AI 

cabo de unos cuantos dias, Benson recibio una nota del ingeniero en 

jefe en la cual Ie decia que tenia que renunciar a su negocio en el 

termino de un mes , 0 renunciar a la compaiiia. 

Un mes despues, eI supervisor de Benson Ie pregunto directa­

mente que decisicm habia tomado. Benson dijo que 10 habia pensado y 

habia comentado el asunto con algunos amigos y con unos funciona­

rios de su sindicato, y que habia decidido no renunciar ni a su negocio 

particular ni a su cmpleo. Explico que era un buen empleado y que su 

negocio externo no interferia con el trabajo que realizaba para Zeus 

Engineering. La pequeila cantidad de negocios que lucia no podia 

perjudicar a la empresa y no estaba utilizando recursos de la compail1a 

ni tratando de quitarle sus clientes. Por consiguiente, consideraba que 

lo que hi ciera en su tiempo Iibre no era asunto de la empresa. EI su­

pervisor de Benson info[mo sobre la conversacion al ingeniero en 

jefe. 

Ustcd cs cI il1gel1iero el1jffe. c· Que Qai(JI1 debe tomar? 
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Formato para solucionar el problema de Charles Benson 

Problema central 

Factores pertinentes [Iistal 
1. __________________________________________ _ 

2. __________________________________________ _ 

3. __________________________________________ _ 

4. __________________________________________ _ 

5. __________________________________________ _ 

6. __________________________________________ _ 

7. __________________________________________ _ 

8. __________________________________________ _ 

9. __________________________________________ _ 

10. ________________________________________ ___ 

11 . _____________________ _ 

12. ________________________________________ ___ 

13. ________________________________________ ___ 

14. ________________________________________ ___ 

15. ________________________________________ ___ 

Cursos de acci6n alternativos 
1. __________________________________________ _ 

Ventajas 
A. ________________________________________ __ 

B. ________________________________________ __ 

C. 
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Oesventajas 
A. ______________________________________ ___ 

B. ________________________________________ __ 
C. ______________________________________ ___ 

2. __ ------------------------------------------

Ventajas 
A. ________________________________________ __ 

B. ________________________________________ __ 

C. ______________________________________ __ 

Oesventajas 
A. ________________________________________ __ 

B. ________________________________________ __ 

C. ______________________________________ ___ 

3. __________________________________________ _ 

Ventajas 
A. ________________________________________ __ 
B. ________________________________________ __ 
C. ______________________________________ __ 

Oesventajas 
A. ________________________________________ __ 

B. ________________________________________ __ 

C. ______________________________________ ___ 

4. __________________________________________ _ 
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Ventajas 
A. ________________________________________ __ 

B. __________________________________________ __ 

C. __________________________________________ _ 

Desventajas 
A. __________________________________________ __ 

B. ________________________________________ __ 

C. __________________________________________ __ 

5. __________________________________________ __ 

Ventajas 
A. ________________________________________ __ 

B. __________________________________________ __ 

C. ______________________________________ __ 

Desventajas 
A. ________________________________________ __ 

B. __________________________________________ _ 
C. ______________________________________ ___ 

Examen/analisis 
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Conclusiones [Listal 
1. __________________________________________ _ 

2. __________________________________________ _ 

3. __________________________________________ _ 

4. __________________________________________ _ 

5. __________________________________________ _ 
6. __________________________________________ _ 

7. __________________________________________ _ 

8. __________________________________________ _ 
9. __________________________________________ _ 

10. ________________________________________ _ 

Recomendaciones [Listal 
1. __________________________________________ _ 

2. __________________________________________ _ 

3. __________________________________________ _ 

4. __________________________________________ _ 

5. __________________________________________ _ 

6. __________________________________________ _ 

7. __________________________________________ _ 

8. __________________________________________ _ 

9. __________________________________________ _ 

10. ________________________________________ ___ 
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SOLUCION AL PROBLEMA DE CHARLES BENSON 

Problema central 

Para comen zar, trate de detectar con precision el problema central ; es 

posible que tenga que hace r va rios intentos. A continuaci c)Jl presento 

algunos problemas eentrales alternativos, jul1to eon las respeetivas eri­

ticas: 

1. (Se dehe perll/itir a Charles Bel1sol1 cvnservar SII rargo ('11 la ell/presa 

~CIIS Enginecrill<~, a se 10 dehe despedir? Esta m anera de plantear el 

problema limita las so lu ciones a dos cursos de accion: dej arlo que 

se qu cde 0 despedirlo. 

2. (Q lle se dehe harer COil Charlcs BCllson' Este planteallliento no in­

cluye aspectos especificos del problema qu e so n importantes si se 

va a presen tar el a n ~llisis a un tercero. 

3. (Qlle polhim dcbe.fi.jar Z eus Ellgilleering (o il respCCfo a la posihi/idad 

de qlle sus empleados fllndell lI egocios externos? Este quizas es un 

problema que se debe tratar, pero su solu C1on no tiene en euen ta 

los aspectos espee ifieos del caso de Benson , incluida la adverten­

eia que Ie hieieron . 

4. (Que se dehe harcr con respecto al ne,Roeio extcYI10 de Charles Bel/son, 

tClliel1do el1 ClIcI1ta c/ heeho de qlle se Ie adlJirtic) qlle 110 10 pod/a tcner, 

qlle cl sil1dim(o pllcde aetuar )' quc ha sido UII hI/eli empleado )' un 

excelente il1,Rflli cro? Este planteamiento trata de incorporar todos 

los factores pertinentes, por 10 cual resu lta pesado y confuso para 

deseribir el problema central. 

5. (Q ll e se deb c haecr para malltcllcr a C harles Beli SO Il CII Zcus 

Ellgillecring' Este planteamiento supone un eurso de aec i6n al­

ternativo como solucion , antes de haeer el an,l lisis. 

6. (Como se debe artllar ell reladoll (oil las artividades cxternas de Charles 

Bellsoll' Este es un planteamien to sencillo y conciso del proble-
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ma central, y probablem ente es el mejor. En todo caso, 10 utiliza­

remos para proseguir con nuestro analisis. 

Factores pertinentes 

Hechos 

1. Antes de presentarse el problema , Charles Benson ha sido un 

excelente ingeniero y un empleado confiable. 

2. Benson lIeva siete anos en la empresa. 

3. Los productos que Benson fabrica son similares a los productos 

que fabrica Zeus Engineering. 

4. EI supervisor de Benson sabia sobre el negocio de este, pero du­

rante varios meses no hizo nada. 

5. EI supervisor de Benson 10 vio dedicarse a su propio negocio en 

horas de trabajo y uti li zar un telefono de la empresa . 

6. EI ingeniero en jefe Ie pidi6 a Benson por escrito qu e dejara su 

negocio 0 renunciara a su trabajo en la compania. 

7. Benson dice que no piensa renunClar m a su negoclO 111 a su 

trabajo en la co mpal1ia. 

Suposiciones 

1. Benson dice que habl6 con funcionarios del sindicato y que apo­

yaran su posicion . Se presume que esto es cierto. 

2. Benson dice que no es ta tratando de conseguir para si clientes de 

la compal1ia. Se presume que esto es cierto. 

3. EI actual nivel de negocios de Benson probablemente no afecte J 

la empresa en el sentido de que se convierta en un competidor, 

ni su actual linea de producto competira directa mente con la 

linea de productos de Z eus Engineering. 
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4. Se presume que Benso n ya no realiza ac tividades relac ionadas 

con su negocio durante horas de trabajo y qu e su negocio exter­

no no interfiere actua llll entc con su trabajo en Zeus. 

5. Las politicas actua les de la empresa no prohiben especi tl camente 

que un empleado tenga un negocio externo, aunque hay leyes 

sobre confli cto de intereses, cLlusulas de reserva y propiedad de 

ideas de la empresa res ultantes del trabajo e n esta que inciden en 

los aspectos legales del problema. 

6. Benson no es un eIllpleado clave y si abandon a la el1lpresa esto 

no tendra un il11pacto negativo il11portante en ]a cOI1lpailia. 

Cursos de accion alternativos 

Alternativa 1. Despedi r a Benson 

Ventajas 

1. Reforzara ]a disciplina, puesto que a Benson se Ie advirti6 que 

debia renunciar a su negocio 0 renunciar a su cargo en la empresa. 

2. Desanimara futuros intentos de los el1lpleados de iniciar nego­

cios extern os. 

3 . Resolve ra cua lquier probl ema de conflicto de intereses que se 

derive de la naturaleza del negoc io de Benson . 

Desventajas 

J. Podrian presentarse problemas con el sindicato, pu es to que este 

apoya la decisi6n de L3 enson. 

2. Podria generar un problem a de baja mora l en la cOl11pal'iia , si los 

dem;ls empleados creen que ]a empresa actu 6 injustam ente. 

3. Se perdera un excele nte in geniero y un cl1lpleado contlable en 

todos los demas aspectos. 
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Alternativa 2. Mantener a Benson en el cargo 

Ventajas 

1. Se evitaran problemas con el sindicato. 

2. Se conservara a un ingeniero excelente y un empleado confiable 

en todos los dem as aspectos. 

3. Se evitara que los demas empleados crean que a Benson se Ie 

trato injustamente. 

Desventajas 

1. Podria causar un problema de disciplina, porque a Benson se Ie 

pidio que rell"nciara a su negocio 0 a su cargo en la empresa . 

2. Podria terminar por generar un conflicto directo de intereses, 

debido a la naturaleza de los productos y los clientes. 

3. Establecera efectivamente una politica empresarial a este respec­

to que quizas no resulte conveniente. 

4 . Alentara a otros empleados a iniciar negocios externos. 

Alternativa 3. Relevar a Benson de su cargo en la empresa, 

pero contratarlo como consultor. (EI mecanismo para relevarlo 

de su cargo debe ser que Benson renuncie.) 

Ventajas 

1. Puede evitar problemas con el sindicato. 

2. Recompensara a Benson por su anterior desempeno como un 

excelente ingeniero y un empleado confiable en todos los de mas 

aspec tos. 

3. M antendra la disciplina, porque a Benson se Ie advirtio que tenia 

que renunciar a su negocio 0 a su empleo en la compania. R e-
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solvera cualqui er problema de conflicto de intereses qu e se deri­

ve de la naturaleza del negocio de 13enson. 

4. Evitara tener qu e fij ar una polltica 0 un precedente con respecto 

a los negocios de los el1lpleados. 

Desventajas 

1. Podria alentar a otros cmpleados a qu e se conviertan e l1 cO l1 sul­

tores en vez de ocupar cargos en la empresa. 

2. Podria fijar una poli tica distinta: que a los ell1pleados que inicien 

negocios propios se les contratara como consulto res. 

3. Pu ede no resolve r el problcma si 13e11S011 se niega a renunciar y a 

aceptar mas bien ulla consultoria. 

Examen/aniilisis 

1. Este problema plantea va rios asuntos importantes: 

A. El tema disciplinario y el hecho de qu e a Benson se Ie dijo 

que debia renun ciar a su trabajo 0 terminar con su negocio. 

B. La importancia de un trato justo y su eEecto po tencial en 

otros emplcados . Benson ha sido un "excelente in geniero y 

un empleado con fi ablc en todos los demas aspectos". Por el 

momento no existe ningun confli cto de intereses y no se 

cree que vaya a utilizar inap ropiadamente el ti el1lpo de la 

empresa. 

C. EI asunto de la politica empresarial. Si Bel1Son conserva su 

puesto, tendera a fijar una politica y es posiblc que se ali en te 

a otros el1lpleados a iniciar tam bien negocios propios. 

D. Una posible intervencion del sindi cato y una demanda legal. 

2 . Todos estos tell1as son il1l portantes y se deb en tener en cuenta al 

tomar la decision. Por consiguiente: 

A. Se debe evitar despedir a Bel1Son po rque existe una fuerte 

posibilidad de que afec te la moral de los dcmas el1lpleados 
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(quienes podrian considerar que fu e un trato injusto de un 

empleado excelente y confiable que simplemente cometi6 

un "error") y pOI-que podria causar problemas con el sindica­

to y quiza propiciar una demanda legal. 

B. Tambien se debe tratar de no mantener a l3enson en su cargo, 

debido al efec to po tenc ial que esto tendria en la di sc iplina y 

a qu e tenderia a fijar una politica y alentar a o tros empleados 

a 1I11Clar negoc los proplOs. 

C . Relevar a Benson de su cargo como emplea do pera contra tar 

sus servicios como consultor es ]a unica solucion que no se 

veria negativalll ente afec tada por las consideraciones princi­

pales. 

3. Si l3enson no acepta la solu ci(m de renunciar y cOllvertirse en 

consultor de la empresa, se Ie debe despedir. En estas circunstan­

cias, hay Inenos posibilidades de que el trato qu e se Ie dio se 

juzgue injusto. Aunqu e la empresa afronta el riesgo de tener pro­

blemas con el sindicato y de que Ie entablen una demanda, se 

mantendra ]a disciplina , no se establecera una politica sobre ne­

gocios externos y no se alentara a otras empleados a qu e sigan el 

ej emplo de l3enson. 

Conclusiones 

1. La mejor solucion seria relevar a Benson de su cargo como em­

pleado pero contratar sus servicios C01110 consultor, teniendo en 

cuenta los problemas planteados. 

2. Si Benson no renun cia a su cargo y acepta ser consultor, se 10 

deberia despedir. 

3. La solucion de la consultoria se Ie deberia prese ntar a Benson 

como la unica solu ci6n justa para todos, y no como un castigo, 

para instarlo a que ]a acepte; sin embargo, deberia ha cerse de tal 

manera que los demas empleados se den cuenta de que los em-
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pleados que renuncien 0 sean despedidos no seran automa­

ticamente contratados como consultores. 

4. Se deberia establecer y divulgar 10 mas pronto posible una poli­

tica con respecto a negocios particulares de los empl eados. 

Recomendaciones 

1. Relevar a Benson de su cargo como empleado y contratarlo como 

consultor. 

2. Si Benson no acepta esta solucion, despedirlo de inmediato. 

3. Establecer y divulga r 10 mas pronto posible una politica con res­

pecto a negocios particulares de los empleados. 

TECNICAS PSICOLOGICAS PARA SOLUCIONAR 
PROBLEMAS 

La tecnica logica, paso por paso, para solucionar probl emas es muy 

eficaz, pero se basa sobre todo en el uso de la mitad izquierda del 

cerebro. Como el cerebro humano tiene dos mitades, tambien vale la 

pena utilizar ellado derecho para resolver problemas, sobre todo por­

que esa es la parte crea tiva . Ademas, el metodo paso pOl' paso solo 

utiliza la mente consciente, pero tambien se puede utilizar la mente 

in consciente. 

Algunos consultores evitan a toda cos ta el uso de tecnicas psico­

logicas, pues consideran qu e son muy inciertas y tienen una orienta­

cion demasiado intuitiva. Estos misl11.os consultores se sorprenderian si 

les dijeran que ya han empl eado varias de estas tecnicas sin darse cuen­

tao ~AIguna vez se ha despertado por la mariana con la solucion a un 

problema que estaba rumiando? Esto se debe a que como su mente 

consciente no logro encontrar una solucion , su mente subconsciente 

se hizo cargo del asunto mientras usted dormia. C uando se desperto, 

Ie traslado la solucion a su mente consciente. 
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Muchas personas farnosas y exitosas utilizan la mente subcons­

ciente para resolver problemas importantes y reforzar la toma de deci­

siones. Cuando Thomas Edison tenia un problema que su mente cons­

ciente no era capaz de resolver, se encerraba en una habitacion oscura 

y se recostaba. Impartia ordenes estrictas de que no 10 molestaran hasta 

que se Ie ocurriera la solucion. 

Donald Trump, el constructor y hombrc de negocios, cuenta de 

un caso cn el cual su mente subconsciente estuvo rUllliando un pro­

blema incluso desplles de que Sll mente consciente habia tomado 10 

que finalmcnte demostro ser una decision equivocada . "Se estaban prc­

parando los documentos y de repente, una mariana me desperte sin­

tiendo que algo no estaba bien". Asi pues, haciendo caso a las conclu­

siones de su mente subconsciente, Trump cambio de idea. No invirtio 

en un proyecto que llluchos expertos, asi como su mente cOllSciente, 

decian que era una solida inversion.Varios meses despues, la compailia 

en cuestion quebro. Todos los inversionistas perdieron su dinero2 

Despues de que su mente consciente ha recopilado y analizado 

todos los factores pertinentes en una situacion, a veces su mente sub­

cOllSciente toma una mejor decision que la consciente. ~Por que suce­

de esto? 

1. Prcsi(JI1. Es posible que su mente consciente este sometida a pre­

siones de tiernpo, de un cliente exigente 0 de feclus limite. Su 

Inente subconsciente no reconoce estas presiones. 

2. Distra(ciol1es. Tal vez su mente consciente se deje distraer por pro­

blemas familiares 0 de negocios, ruidos 0 incluso la falta de sue­

no. Esto no Ie sucede a su mente subconsciente. 

3. Tiempo Iimitado. La mayor parte de los consultores no tiene el 

tiempo suficiente para concentrarse en un solo problema to do el 

dia, de manera continua. Su mente subconsciente tiene toda la 

noche para hacerlo, y trab;~ara sin esfuerzo en un problema que 

requiere una solucion. 
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4. Ideas falsas. Por diversas razones, guizas su mente consciente este 

influida por suposiciones falsas 0 datos imprecisos . Es posible que 

su mente subconsciente tenga mejores conocimi entos. 

Como ayudarle a su subconsciente a resolver 
sus problemas de consultoria 

Si guiere utiliza r su mente subconsciente para que 10 ayude a so lucio­

nar un problem a, prim ero ap rend3 todo 10 que pueda acerca de l pro­

blema . Al igual que haria si es tuviera utiliza ndo eI m etodo de estudio 

de casos de H arvard, n:llll a todos los factores pertin entes y dedi que 

bastante tiempo a plantea r eI problema central. Tambien puede re­

flexionar sobre las alternativas, conversar con otras perso nas y pedirles 

su opinion, y rea li za r investigaciones adicionales . Haga esto hasta que 

se sienta ligeramente abrumado. 

Antes de irse a dormir, dedique en tre m edia y una hora a pensar 

exclusivamente en el problema, a analizar la informacion y a reflexio­

nar sobre posibles soluciones . 

Vayase a dormir como de costumbre. No trate de forzar una solu­

cion al probl em a. Aunqu e la so lu cio n por 10 general se Ie presenta en 

aigLII1 momenta durante Ia mal1ana siguiente, podria surgir en la mitad 

dc la noche. Si eso sucede, tenga a la mann un lapiz y un papel para 

anotar rapidamcnte la solucion , asi com o cualqui er otra percepcion 

sobre eI asunto. 

A veces las respuestas ll egan de maneras indirectas y extral1as. En 

1846, cuando Elias H owe pugnaba por inven tar Ia maquina de coser, 

se sintio perpleJo . Howe hab ia inventado un a maquina que podia em­

pujar y halar un a aguja sobre un a tela. EI probl ema era eI hilo. Como el 

hilo entraba por un ojo en la aguja dellado opucsto a la punta, toda la 

aguja tenia gu e traspasar la tela y devolversc a fin de dar una puntada. 

Eso era imposiblc. Howe no sabia que hace r. Luego, durante var ias 

noch es seguidas, tuvo suel10S idcll ticos; su m ente subconsciente estaba 

tr.tu lldo de decirl e algo. Ell los Stl l'11m. 'C "cl,l ,' II una isla del Pacifico 
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Sur en donde unos nativos armados con arpones danzaban alrededor 

de eJ. Pero los arpones era n muy extrail0s . Cada uno tenia un agujero 

conspicuo. Solo a1 cabo de varios dias comprendio Howe la s01ucion a 

su problema: fabricar agujas para coser con agujeros para el hilo cerca 

de 1a punta y no en el lado opuesto. 

Si quiere idear solu ciones sobresalientes para los problemas de sus 

clientes, utili ce tanto e11ado derecho como ellado izquierdo del cere­

bro, y tanto su mente consc ien te como la subconsciente. 

En e1 siguiente capitulo veremos como emprender la investiga­

cion necesaria para la s01ucion de problemas. 

NOTAS 

1 Adaptado de "Theodore Thorburn Turner", un caso en Pr;nciples 

of Management, 4a edicion, George R. Terry (Homewood, Ill. : 

Richard D. Irwin, 1964) , p. 222. 

2 Donald J. Trump y Tony Schwartz, The Art of the Deal (Nueva 

York: Warner Books, 1987), pp. 27-28. 






