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LA IMPORTANCIA DE LA ETICA 
EN LA CONSULTORIA 

o hace mucho hice un estudio en profundidad sobre el liderazgo, 

cuyos resultados publique luego en un libro!. D espues de haber 

entrevistado a mas de doscientos lideres de combates, incIuidos sesenta 

generales y almirantes , detecte ocho principios que tendian a m encio­

narse una y otra vez. N o se m encionaban, ni siquiera en cuanto a 

frecuencia, en un orden especial, salvo uno de ellos. Este principio era 

tan importante que muchas de las personas a quienes entreviste me 

escribieron notas 0 cartas en las cuales explicaban 10 que sentian al 

respecto. Este primer principio, 0 "ley universal de liderazgo", como la 

llamo, era mantener una integridad absoluta. La lista completa es: 

1. M antener una integridad absoluta. 

2. C onocer su oficio. 

3. Expresar sus expectativas. 

4. Demostrar un compromiso poco comun. 

5. Esperar resultados positivos. 

6. Preocuparse por su gente. 

7. Colocar el deber por encima de si mismo. 

8. Estar en frente. 

C uando se trabaja como consultor, se desempeiia un papel de 

liderazgo. Se esta ayudando, entrenando e influyendo en o tra persona 

para que mejore su situaci6n. U sted es un lider. Por consiguiente, la 

etica, que esta muy relacionada con la integridad, tiene que ser una de 

sus principales consideraciones. 
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La etica ejerce un fLl erte impacto en todo 10 qu e ha cemos como 

consLlltores. En este capitulo se explica por qu e es tan importante apli_ 

ca r la etica en elnegocio de la consultoria y se hacen algunas re£lexio_ 

nes sobre como practi ca r este oficio eticamente. Co mo veremos,la 

etica no es tan solo cuestion de obedect'J' la ley, y los problemas eticos 

no siempre son sencillos. 

LA ETICA EN LOS NEGOCIOS NO ES TAN CLARA 

Si las cuestiones eticas se pudi eran expresar claramente en blanco 0 

negro, las decisiones sobre los comportalllientos corporativos serian 

faciles. Pero casi nun ca es asi. M encionare algunas situac io nes en las 

cllales las decisiones sobre eti ca empresarial quiZ,1S no sea n tan claras. 

Etica vs. empleos: el caso Lockheed 

Hace algunos aiios, se descubrio que unos ej ecutivos de la firma 

Lockheed estaban sobornando a funcionarios japoneses a fin de que 

les adjudicaran contratos para vender sus aviones en Japon. Hoy en dla 

se conoce como uno de los ej emplos mas tristemente celebres de vio­

lac io n de leyes corporativas y falta de etica en los negocios. 

Sin entrar en los aspec tos legales de este caso, ,que fu e 10 que 

11l0tivo a los ejecutivos de Lockh eed a tomar la decision de sobornar? 

Al fin y al cabo, el asunto no se limitaba a sobornos a cambio de 

beneficios personales. Los impli cados eran altos ej ecutivos. Es muy 

probable que tambien el o rgullo y el illlpulso cOlllpetitivo hayan in­

flllido en la decision. Tal vez se Ies ofrecieron bonifi cacion es si obte­

nian los contratos. Sin embargo, cabe suponer qu e la situ acion finan­

ciera de los ejecutivos ya era de suyo bastante bu ena. 

Si se hubieran perdido los contratos , se habrian perdido miles de 

elllpleos; no los empleos de los ej ecutivos impli cados, sin o los de tra­

bajadores y gerentes de m enor rango. Con esto no intento sugerir que 

sa lva r empleos fu e necesa rial11 ente la 1110tivacion para sobornar, pero 
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creo que 10 mas probable es que tampoco 10 fue el beneficio personal. 

Si la etica se define como una serie de principios morales en favor del 

bien mas amplio, entonces 10 "malo" de los sobornos se tiene que 

sopesar contra cualquier bien que se derive de ellos. Si se hiciera esto, 

podria argumentarse que los sobornos se justificaban. 

La etica en la investigacion de marketing 

La investigaci6n de marketing puede ser completamente honesta y 

transparente. Sin embargo, este tipo de investigaci6n muchas veces es 

competitiva, y eso plantea la oportunidad de incurrir en priicticas 

cuestionables. Les contan~ sobre mi primera incursi6n en este campo. 

Como nuevo gerente de investigaci6n y desarrollo, recien ascen­

dido, analice la posible soluci6n a uno de los problemas que afrontaba 

la empresa en la cual trabajaba. Dado que el negocio dependia bastante 

del gobierno, nuestra producci6n sufria altibajos constantes. Los pedi­

dos del gobierno se hacian durante una epoca del ano, y entonces 

trabajabamos a toda marcha, produciendo como locos para cumplir 

con los contratos. En otras epocas del ano casi no teniamos pedidos y 

nuestros empleados no tenian nada que hacer. Las opciones en tales 

circunstancias suelen ser bastante limitadas. Podiamos tratar de fabricar 

productos para otros clientes, mantener a los empleados y pagarles 

aunque estuvieran ociosos, 0 despedir a la fuerza laboral todos los anos. 

Ninguna de estas soluciones resultaba atractiva. 

Como es obvio, si encontrabamos otro producto que pudieramos 

fabricar en los momentos en que no teniamos pedidos del gobierno, el 

problema se solucionaria. Nuestra empresa producia articulos protec­

tores en fibra de vidrio, como cascos para pilotos.Tambien contempla­

mos la posibilidad de fabricar otro producto de fibra de vidrio, corazas 

para protecci6n personal de militares y policias, pero casi no conocia­

mos este mercado. Para aprender mas sobre el, decidimos contratar una 

firma de investigaci6n de marketing, es decir, un consultor indepen­

diente. Solicitamos ofertas a varias de las principales firmas en nuestra 
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area. La empresa ala cual se Ie adjudico la tarea presento una excelente 

oferta y tenia I11UY buena reputacicm. 

Sin embargo, un aspecto de la investigacion me inquietaba. Como 

la informacion que necesitabamos incluia el tamano total del mercado 

junto con los productos, las ventas y otra informacion reservada de la 

competencia, me pregunte cuanta de esta informacic)Jl se podria obte_ 

ner. Segun recuerdo, incluso Ie comente a uno de los ejecutivos de la 

firma de investigacion que no sabia como iban a conseguir esos datos, 

porque desde luego no podian simplemente llamar por telefono a las 

empresas rivales y pedirselos. 

Dos meses despues de iniciado el trabajo de consultoria, me en­

tregaron un informe final de varios centenares de paginas, y ademas un 

representante de la firma de investigacion de marketing presento per­

sonalmente los resultados. La informacion suministrada fue exacta, pre­

cisa y explicita. El informe contenia todos los datos requeridos sobre 

nu estros competidores potenciales, el tamano del mercado, las ventas, y 

en algunos casos incluso las estrategias que pensaba utilizar la compe­

tencia en los ailos siguientes. Me asombro el nivel de detalle. Pregunte 

inocentemente don de se podia obtener esa informacion. Me dijeron 

que la habian recopilado de una manera muy directa . El investigador 

simplemente habia llamado al presidente de cada una de las firmas en 

este negocio y se habia identificado falsamente como un estudiante 

que estaba haciendo un informe sobre indumentaria de protecci6n 

personal, un campo bastante in usual. En casi todos los casos, el investi­

gador habia obtenido informacion completa de caracter muy compe­

titivo y privado. 

(Como clasificaria esta tecnica de investigacion en una escala eti­

ca? ~Como la clasificaria la mayor parte de los profesionales dedicados 

a la investigacion de marketing? Veamos . 

Washington Researchers es una firma de consultoria muy cono­

cida que hace investigaciones sobre competitividad de compaii.ias, pro­

ductos y estrategias. Tambien dicta seminarios en todo el pais sobre 

cemlO realizar diversos tipos de investigacion sobre la competencia. 
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Hace algunos anos tuve la suerte de asistir a uno de esos seminarios. 

Como parte del seminario, todos los asistentes respondian una encues­

ta sobre tecnicas de recopilacion de informacion empresarial. La en­

cuesta se hizo originalmente porque los participantes Ie habian pedido 

a Washington Researchers un juicio sobre la etica de diversos metodos 

de recopilacion de informacion empresarial. Washington R esearchers 

decidio que los tenus eran dem asiado complej os y era imposible dar 

respuestas sencillas. Por consiguiente, decidio realizar esta encuesta 

como una simple medicion de practicas individuales y empresariales. 

Este cuestionario pide la opinion de la persona consultada sobre 

varias tecnicas 0 estrategias de investigacion que se podrian utilizar 

para hacer investigacion de marketing. En la figura 12- 1 se resumen 

los resultados de mas de quinientos investigadores profesionales de 

marketing, planificaci6n y negocios qu e contestaron la encuesta en 

seminarios dictados en diferentes ciudades. Pero antes de ver los resul­

tados (en la pagina 198), contestemos las preguntas de la encuesta. 

Encuesta de Washington Researchers sobre tecnicas de 
recopilacion de informacion empresarial 
En anteriores seminarios, los participantes Ie han pedido a Washington 

Researchers sus opiniones sobre la etica de la recopilacion de informacion 

empresarial. Hay demasiados asuntos complejos como para dar respues­

tas faciles, pero hemos decidido intentar una sencilla medicion de pr<lcti­

cas individuales y empresariales. Para los fines de este cuestionario, su­

ponga que Ie han pedido que averigile todo 10 que pueda sobre las finanzas, 

los productos, las estrategias de marketing, etc. del competidor mas cerca­

no de su empresa. A continuacion se mencionan varias tecnicas 0 estra­

tegias de investigacion. Por favor responda cada una indicando 10 siguien­

te: 

1. iSu empresa alentarfa 0 aprobarfa el usa de esta tecnica? 

2. Independientemente de las poifticas de su empresa, iusted (perso­

nalmente) se siente bien utilizando la tecnica? 
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3. i,Cree que otras empresas en su industria utilizarian la tecnica para 

tratar de averiguar informacion sobre su compania? 

Nota: Si no esta empleado, responda la pregunta 1 en cada una de las 

secciones pensando en una empresa con la cualle gustaria trabajar. 

Alternativas de estrategias de investigacion 

A. EI investigador se hace pasar por un estudiante de posgrado que esta 

haciendo su tesis. Le dice a la fuente que los telefonos del dormitorio 

universitario siempre estan ocupados, de modo que prefiere volverlo 

a Ilamar en vez de que 10 Ilamen a el. De esta manera, se protege la 

identidad real del investigador. 

1. i,Utilizaria su empresa esta tecnica? Si __ No_ 

2. i,Utilizaria usted personalmente esta tecnica? Si _ _ No __ 

3. i,Otras empresas utilizan esta tecnica? Si _ _ No __ 

B. EI investigador llama al vicepresidente a la hora de almuerzo con la 

esperanza de hablar con la secreta ria , quien podria conocer alguna 

informacion pero seguramente no sospecharia tanto de los motivos 

del investigador. 

1. i,Utilizaria su empresa esta tecnica? Si _ _ No 

2. i,Utilizaria usted personalmente esta tecnica? Si _ _ No __ 

3. i,Otras empresas utilizan esta tecnica? Si __ No 

C. EI investigador llama a los proveedores y distribuidores del competi­

dor, y les dice que esta haciendo un estudio sobre toda la industria. EI 

investigador se hace pasar por representante de ulla firma de inves­

tigacion privada y trabaja en su casa mientras dura el proyecto para 

proteger la identidad de la compania . 

1. i,Utilizaria su empresa esta tecnica? Si __ No _ _ 

2. i,Utilizaria usted personalmente esta tecnica? Si _ _ No __ 

3. i,Otras empresas utilizan esta tecnica? Si _ _ No _ _ 
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o. EI representante del competidor va a ir a una universidad local para 

contratar em pie ados. EI investigador se hace pasar por un estudiante 

que esta buscando empleo a fin de enterarse de las practicas de con­

trataci6n y averiguar informaci6n general sobre el competidor. 

1. ~Utilizaria su empresa esta tecnica? Si __ No 

2. ~Utilizaria usted personalmente esta tecnica? Si _ _ No 

3. ~Otras empresas utilizan esta tecnica? Si _ _ No 

E. AI investigador se Ie pide que verifique rumores de que un competi­

dor planea abrir una nueva planta en una pequena ciudad surena. EI 

investigador se hace pasar por un agente de un fabricante que busca 

un sitio similar al que el competidor supuestamente necesitaria . EI 

investigador utiliza esta cubierta para hacerse amigo de los repre­

sentantes locales de la Camara de Comercio, los periodistas, los agen­

tes de finca raiz, etc. 

1. ~Utilizaria su empresa esta tecnica? Si __ No __ 

2. ~Utilizaria usted personalmente esta tecnica? Si __ No 

3. ~Otras empresas utilizan esta tecnica? Si _ _ No 

F. EI investigador acorrala a un empleado del competidor en una con­

venci6n nacional, y 10 invita a un trago en el bar del hotel. Oespues de 

unos cuantos tragos, el investigador hace las preguntas delicadas. 

1. ~Utilizaria su empresa esta tecnica? Si __ No 

2. ~Utilizaria usted personalmente esta tecnica? Si _ _ No 

3. ~Otras empresas utilizan esta tecnica? Si _ _ No 

G. EI investigador busca a una persona que trabaja con la competencia 

para que sirva de informante a la empresa del investigador. 

1. ~Utilizaria su empresa esta tecnica? Si __ No 

2. ~Utilizaria usted personalmente esta tecnica? Si __ No 

3. ~Otras empresas utilizan esta tecnica? Si _ _ No 
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Figura 12-1. Encuesta de Washington Researchers: resultados tipicos 

-
Porcentaje de respuestas afirmativas 

Pregunta A 1. 39% Pregunta E 1. 36% 
2. 46% 2. 36% 
3. 86% 3. 80% 

Pregunta B 1. 63% Pregunta F l. 63% 
2. 65% 2. 60% 
3. 86% 3 . 91% 

Pregunta C 1 . 41% Pregunta G 1. 35% 
2. 47% 2. 36% 
3. 88% 3. 80% 

Pregunta 0 1. 33% 
2. 38% 
3. 71% 

Reproducc i6n autorizada por W ashington Resea rchers, Ltd., W ashington, D.C. 

Historia sobre la contrataci on de un ejecutivo 

Dentra de la mism a linea, quisiera relatar la siguiente historia sobre la 

contratacian de ej ecutivos. EI buscador de ej ecutivos (Hamado tam­

bien cazador de talentos) neafito afranta dos tareas. Una es hacer lla­

madas en frio a empresas, C0111 0 se describia en el capitulo 2, a fin de 

conseguir 10 qu e se conoce C0 111 0 a rden es de trabajo, es decir, la auto­

ri zacia n para emprender una bLlsqueda. La otra tarea consiste en iden­

tificar candidatos que tengan las cualidades especificadas por las com­

panias, y reclutarlos para el cargo. Ambas partes de esta tarea plantean 

un reto. 

Al buscador de ej ecutivos novato al que se refi ere mi historia Ie 

dij eran que hiciera llam adas en frio a una lista de cl ientes potenciales y 

consiguiera el maximo posible de arden es de trabajo, y en seguida 

comenzara a busca r candidatos para los cargos . D esde lu ego, no todas 

las empresas a las cuales llama necesitaban es te tipo de servicios y 
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algunas de las personas con las que converso no fueron muy amables. 

Una de las empresas a las cuales llamo el novato se llamaba Dynamic 

Petroleum, y su vicepresidente de ingenieria Ie respondio de una ma­

nera memorable. Empezo a vociferar y maldecir y Ie contesto a gritos 

al buscador de ejecutivos. Dijo que nunca trataba con buscadores de 

cjecutivos, que a nadie de la empresa se Ie permitia hablar con ellos, 

que el despediria de inmediato a cualquicra de sus ingenieros 0 inch.1-

so a su secretaria por hablar con ellos y que, si 10 volvia a llamar, enta­

blaria una demanda en su contra; dicho esto, colgo el telefono. Seme­

jante diatriba hizo sentir incomodo al neofiro, quien estaba siendo 

observado por el prcsidente de la firma de consecucion de personal 

ejecutivo. EI presidente de b firma Ie dijo: "Le mostrare como se debe 

manejar este caso. Un tipo como ese no es un cliente; es la fuente de 

nuestro producto. Esta es la gente en cuyas empresas conseguimos los 

ejecutivos" . 

EI presidente telefone{) de inmediato a ese mismo vicepresidente 

en Dynamic Petroleum. Le dijo que era un estudiante universitario 

cuyo profesor Ie hab!a pedido que se comunicara con uno de los inge­

nieros de petroleos de Dynamic, que se le hab!a olvidado el nombre 

del ingeniero y que Ie daba miedo volver a llamar a su profesor. Du­

rante la siguiente media hora, el vicepresidente de ingenieria Ie leyo 

los nombres de mas de 150 ingenieros de petroleos de la empresa, 

indicando sus especialidades, antecedentes, anos de experiencia y apa­

riencia personal. Suministra una enorme cantidad de informacion de 

inteligencia, que luego utilizo el buscador de ejecutivos que 10 hab!a 

llamado inicialmente. 

En una ocasion conte esta historia ante un grupo de t.mos cin­

cuenta gerentes. Varios de ellos hicieron comentarios sobre la falta de 

etica del presidente de la firma de consecucion de personal ejecutivo. 

Uno de los presentes tambien era presidente de una firma de estas y 

eleva su voz de protesta: "Pero ese es el negocio. Asi es como se hace. 

No se puede ser un buscador de ejecutivos si no se trabaja de esta 

manera". 
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De nuevo, no quiero que saque conclusiones sobre mi sentir per­

sonal con respecto a estos asuntos, ni de un lado ni del otro. Simple­

mente quiero que tenga en cuenta que por 10 menos algunos buscadores 

de ejecutivos consideran que es una practica corriente, si no etica. 

Una vision japonesa del deber 

Cuando yo era estudiante, Peter Drucker me conto Ia historia de una 

importante empresa japonesa que queria instalar una planta en los Es­

tados Unidos. Despues de averiguar en varios estados, se ubico lin 

lugar apropiado. La operacion era tan importante que se organizo una 

ceremonia especial en la cual debian participar el gobernador, muchos 

altos funcionarios estatales y el director ejecutivo de la empresa en el 

Japon. 

El director japones hablaba ingles bastante bien; sin embargo, para 

cerciorarse de que todo 10 que dijera se entendiera bien a pesar de su 

acento, la empresa contrato a una norteamericana de ascendencia ja­

ponesa para que tradujera el discurso al ingles. 

Con dignidad y en un tono mesurado, el directorjapones comen­

zo a hablar y dijo que para su compania era un gran honor instalar una 

planta en ese estado en particular, 10 cual beneficiaria no solo a su 

empresa sino a los ciudadanos del estado.Tambien se refirio a los bene­

ficios que eso Ie reportaria a Ja economia local, y a la amistad entre 

japoneses y norteamer;canos. Luego, con un gesto dirigido al gober­

nador y a otros funcionarios estatales, dijo: "Ademas, senor goberna­

dor y seil0res funcionarios, quiero que sepan que conocemos nuestro 

deber. Cuando llegue elmomento de que se retiren de sus honorables 

cargos, mi corporacion no 10 olvidara y les pagara por los esfuerzos 

que han desplegado en favor nuestro al darnos esta oportunidad". 

La interprete quedo horrorizada. De inmediato tomo la decision 

de omitir estas palabras en su traduccion al ingles. El director japones, 

que entendia suficiente ingles como para darse cuenta de 10 que habia 
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hecho la interprete pero no para entender la razon , prosigui o su dis­

curso como si nada. M as tarde cuando estaban solos, el ejecutivo Ie 

pregullto a la interprete: "~ Por qu e no tradujo mi compromiso con el 

gobernador y los funcionarios' ( Por que omitio esta parte importante 

de mi discu rso~" Solo entonces se Ie pudo explica r, para aso mbro suyo, 

que 10 qu e en Japon se considera etico, e incluso un deber, en los 

Estados Unidos se considera poco etico y corrupto. 

LA ETICA V LA LEV NO SON UNA MISMA COSA 

Hace algunos anos, cuando se estaban desarrollando las turbinas para 

avion es j et, Genera l Electric, Westingh ouse y Allis-Chalmers con for­

maron 10 que tecnicamente se podria considerar como un cartel. Los 

carteles , por supu es to, so n ilegales de conformidad con las leyes 

antimonopolicas de los Estados Unidos, y este en particular se declaro 

ilegal y se abandono. Pero ahi viene mi punta. EI resu ltado neto fue 

que cuando el cartel se desintegro , los precios se eleva ron, con 10 cual 

cayo la demanda y se perdieron muchisimos empleos, y esto llevo fi­

nalmente a Allis-Chalmers a la quiebra. De nu evo, surge en este caso 

una pregunta.Yo no recomiendo ni infi-ingir la ley ni conformar carte­

les , pero ~cu a l fu e la conducta mas ctica? 

Un ej emplo aun m as claro seria el de la Alemania nazi. De con­

formidad con las leyes nazis, se persiguio a los judios. No podian prac­

ticar sus profesiones, no podian poseer ti erra, no podian ser empleados 

por personas no judias y no podian estudiar en las universidades . M as 

adelante se les con fino en campos de concentracion, se les obligo a 

trabajar como esclavos, se les hizo pasa r hambre y se les mato. Era 

contrario a la ley ayudar a los judios. Si uno ayudaba a algun judio, 

tenia que infringir la ley y 10 enviaban a la ca rcel 0 algo peor. cQuienes 

infringieron la ley y terminaron encarcelados se compo rtaron de una 

manera no eti ca? 
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PROBLEMAS TiPICOS DE ETICA EN EL CAMPO 
DE LA CONSULTORiA 

En la prktica de la consultoria, tarde 0 temprano tendra que afrontar 

interrogantes de tipo etico. Por fortuna, algunos de ell os se pueden 

anticipar. Considere el siguiente ejemplo extraido de mis propios se­

minarios y cursos sobre consultoria. Por 10 general no existe una solu­

cion sencilla, aunque algunas cuestiones son mas fkiles de resolver 

que otras. 

1. EI cliente ya conorc la solucion ql1e qllicre para Ull problema. Esto suele 

ocurrir cuando un cliente necesita que un tercero ajeno a la 

empresa confirme informacion que ya conoce. Par ejemplo, puede 

tener que afrontar una situacion como la que describi en el capi­

tulo 1. Supongamos que una division de una el1lpresa ya efectuo 

un estudio interno l1lUY concienzudo que sugiere que la division 

debe incursionar en tal 0 cual negocio. Sin embargo, como fue la 

divisi(m misma la que efectu() el estudio, suscita ciertas sospe­

chas. Es posible que la alta gerencia quiera que un consultor rea­

lice un estudio independiente. Quizas esa division de la compa­

nia contrate sus servicios, pero el cliente Ie deja muy en claro 

cual es ]a respuesta que quiere que Ie de. ~Aceptaria usted un 

proyecto de consultoria en esas condiciones 0 no? 

Algunos consultores dicen que eso no tiene importancia. A uno 

Ie estan pagando por efectuar el estudio, incluso si ya se sabe la 

respuesta. Si el cliente deja muy en claro al comienzo que 10 que 

espera es una respuesta afirmativa, por eso va a pagar y eso es 10 

que obtendra. Otros cOl1Sultores dicen que harian el estudio y 

presentarian los resultados que se deriven del anali sis, sean cuales 

fueren. Si el cliente insiste en una respuesta afirmativa y no acep­

ta ninguna otra cosa (por 10 general esta insistencia no es explici­

ta sino muy sutil), dicen que se negarian a hacer el estudio. 

Hay l1luchos factores por considerar. Es dificil eludir la necesidad 
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de dinero y posibles contratos adicionales de ese cliente mas ade­

lante. Pero no existe una respuesta COlTec ta. Tendra que tomar 

esa decision usted misl11o, y mi unico consejo es refl exionar so­

bre las alternativas desde ya, porqu e 10 mas seguro es que tenga 

qu e afrontar esta situacio n tarde 0 temprano. 

2. El cliente quiere que omita informacion en. su il'iforme escrito. Esto por 

10 general ocurre cuando usted ha incluido en su informe infor­

macion que su cliente cree que 10 perjudi cara ante o tros , ya sea 

dentro 0 fu era de la compania. Despues de revisa r su informe en 

su version preliminar, es posible que Ie pida que suprima cierta 

informacion .Algunos consultores asumen la posicion de que ell os 

son quienes deciden como manejar el asunto con base en la rele­

vancia que tenga en relacion con el tema central. Si la informa­

cion no es pertinente, la excluirian. D e 10 contrario, se negarian 

a hacerlo. Sin embargo, o tros consultores creen que como el cliente 

esta pagando por eI informe y como "el cliente siempre tiene la 

razon", si quiere que se omita cierta informacio n , eso harian . 

Otros defienden ferreamente su profesionalismo y se niegan a 

cambial' siquiera una coma. EI cliente paga el din ero y asume los 

n esgos. 

3. El cliente quiere il'iformacian privada que usted conocia wando era em­

plea do de otm empresa. Esta situacion se suele presentar cuando 

uno inicia su negocio de consultoria. Un antiguo competidor 10 

llama de inmediato para contratar sus servicios. Sin embargo, muy 

pronto usted se da cuenta de que 10 quiere contra tar no tanto 

por 10 que sabe hacer sino pOl' 10 que sabe acerca de su antiguo 

empleador. Esta situacio n tambien se puede presentar cuando un 

cliente potencial se da cuenta de que usted ha hecho un trabaj o 

de consultoria para un competidor. 

Si es evidente que 10 unico que quiere el cliente potencial es 

conseguir informacion reservada, casi todos los consultores re­

chazan la propuesta. A menos qu e usted sea un espia industrial 
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profesional - 10 cual, a proposito, es ilegal, ademas de poco 

etico- , si un cliente 10 contrata para conseguir informacion que 

usted conocio mientras trabaj aba para un competidor, creera que 

tambien Ie revelara informaci6n confidencial suya a otro cliente 

futuro. Por consiguiente, 10 mas probable es que no 10 vuelva a 

contratar para otros asuntos. 

Si un competidor 10 quiere contratar para que realice un trabajo 

similar al que hizo como consultor para otra compania, puede 

ser una practica completamente aceptable. "Supe de la excelente 

labor que realiz6 para la empresa ABC; quisieramos que haga 

algo similar para nosotros", podria decide. Una respuesta com­

pletamente etica seria decide a su cliente potencial algo como 

esto: "Me complaceria mucho trabajar con usted si la empresa 

ABC me 10 autoriza. No creo que estaria divulgando sus secre tos 

si realizo un trabajo similar para usted. Sin embargo, como las dos 

firmas son competencia, preferiria con tar con esa autorizacion. 

~Le parece bien?" 

A veces surge el interrogante de quien es el dueno de la infor­

maci6n 0 los datos privados que usted consigue 0 desarrolla como 

consultor. Por 10 general, se trata mas de un asunto legal que 

etico. Muchas empresas, y tambien el gobierno de los Estados 

Unidos, estan muy conscientes de este tema . Es posible que su 

contrato especifique que su cliente es dueiio de toda la informa­

cion que se derive de su trabajo, a m en os que usted 10 negocie de 

una manera distinta. C ualquier cosa que desarrolle como parte 

de un proyecto de consultoria que considere propia podria ser 

impugnada en una corte en el futuro. Por consiguiente, si cree 

que algo que se derive de un proyecto de consultoria Ie podria 

ser util en el futu ro, es mejor acordar que Ie pertenece a quien 

desde el comienzo. En algunos tip os de informaci6n, quizas esto 

no sea un problema. Es demasiado dificil probar qu e ciertas tec­

nicas 0 metodologias que usted desarroll6 se derivaron de un 
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proyecto especifico 0 de muchos. Sin embargo, algunos resulta­

dos de investigaciones de marketing efectuadas para una compa­

fiia, 0 informacion sobre una empresa, claramente pertenecen a 

la empresa para la cual se desarrollo e! proyecto. Sin embargo, en 

cualquier caso es mejor que conste en el contrato. Asi sabra a que 

atenerse desde e! comienzo. A muchas compafiias no les importa 

quien es el dueno de los metodos 0 las tecnicas de consultoria. 

Sin embargo creen, y con razon, que la informacion recogida 

mediante estas tecnicas, por la cual pagaron un precio, les perte­

nece a elias. 

4. El cliente quiere que usted Ic lI1iel1ta a suj~fe. Este caso por 10 general 

se da cuando un gerente de mas bajo nive! quiere que usted Ie 

mienta a un gerente de mayor rango, 0 cuando e! presidente de 

una empresa quiere que Ie mienta a la junta directiva 0 a alguna 

persona ajena a la compania.Algunos consultores dicen que todo 

depende de la mentira. Quizas acepten decir una "mentira pia­

dosa" para proteger los sentimientos de alguien. Otros no 10 ha­

rlan bajo ninguna circunstancia. Supongamos que esta realizan­

do un proyecto para la vicepresidenta de una compania cuya 

propietaria es la presidenta, y que como parte del trabajo tiene 

que analizar la eficiencia y la efectividad de todos los gerentes 

subordinados a la vicepresidenta, uno de los cuales es el hijo de la 

presidenta. Usted conceptua que el hijo es un ejecutivo muy 

mediocre. Cuando ]a vicepresidenta lee e! informe, dice algo como 

esto: "Sucede que ]a presidenta de nuestra empresa sufre del co­

razon. Si usted dice que su hijo es un ejecutivo mediocre, se 

angustiaria l1lucho y podria dade un infarto. (Por que no Ie baja 

un poco cl tono a su afirmacion y dice mas bien que ese ejecu­

tivo no se adeclla a su cargo actual?" Muchos consultores consi­

derarian que se trata de una "mentira piadosa" y aceptarian. Otros 

insistirian en que el ejecutivo es muy mediocre y en que eso 

justamente es 10 que van a decir en cl inform e, haya infart() 0 no. 
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Otras mentiras son mucho mas cuestionables, tanto por los mo­

tivos que las inspiran como por las consecuencias que podrian 

tener en los empleados de la empresa, el bienes tar de la misma 0 

incluso el publico en general. Algunos dirian qu e el hecho de 

aceptar 0 no decir una mentira dependeria del efccto que causa_ 

ria dicha mentira. Otros dicen simplel11ente que no aceptarian 

mentir bajo ninguna circunstancia . 

5. Usted es 1411 lJUscador de pI'Ysonai ejerutiIJo )' 1111 alto .{imriollario de la 

ernpresa de lill rlien te quiere que 10 propol1~rza a CI. Esta situaci6n de­

mues tra una vez mas que 10 que podria considerarse etico en 

ciertas circunstancias resulta completal11ente inl110ral en otras. Es 

l11U Y poco etico que cualquier buscador de ejecutivos acepte esta 

oferta. Bajo ninguna circunstancia se puede reclutar a alguien de 

la empresa de un cliente, y ningLll1 buscador de personal etico 

siquiera 10 consideraria. Incluso si un ejecutivo de la compania 

de un diente quiere qu e usted 10 redute, primero debe pedir la 

aprobaci6n del respectivo j efe . O tra posibilidad se ria referir a la 

persona a otra firma de consecuci6n de ej ecutivos . 

Sin embargo, surge una duda: ~durante cuanto tiempo despues 

de realizar una bLlsqueda para una compania se considera diente 

dicha firma? Pocas personas considerarian como diente a una 

empresa cuando han transcurrido cinco anos sin que se hayan 

contratado nuevos proyectos. Si eI periodo es menor, usted ten­

dra que tomar sus propias decisiones. Muchos buscadores de per­

sonal ej ecutivo dicen que eI cliente dej a de se rlo tres anos des­

pu es de realizado el trabajo. 

6. EI ciiel1 te quiere que listed facture un monto rnayor 0 mel10r que el real. 

Esto no s610 tiene que ver con la etica , sino tambien con la ley. 

Puede tener la mas absoluta seguridad de que la oficina de im­

pues tos no miraria con benevolencia semejante petici6n. Perc 

adel11as de las posibles connotaciones legales, tambien es una 

l11entira. 2 U sted mentiria 0 no l11entiria? 
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Todos estos problemas se presentan con frecuencia , ademas de 

atrOS much os que afrontara como consultor. En cualquier caso que se 

Ie presente, solo usted podra decidir que curso de accion seguir. Algu­

nas practicas que par 10 demas son poco eticas muchas veces se consi­

deran eticas en virtud de la naturaleza del trabaj o realizado. Entre estos 

casas probablemente se inclui rian la investigacion de marketing y las 

situaciones de busqueda de personal ej ecutivo que se m encionaron 

anteriormente y qu e se consideran acep tables en sus profesiones pero 

rnuy poco eticas si las realiza cualquier otra persona. La unica analogi a 

que se me ocurre es la del espionaj e de guerra. Al soldado profesional 

se Ie prohibe espiar. El espi onaje es ilegal. Una persona a quien se 

atrape espiando podria terminar colgada . Sin embargo, en un espia 

seguramente el espi onaje se consideraria un comportamiento etico. 

Hace mas de veinte anos , a unjoven teniente de la fuerza aerea de 

los Estados Unidos un superior Ie ordeno que fa lsificara un informe 

para que el resultado de un ataque aereo simulado apareciera mejor de 

10 que en realidad habia sido. EI teniente tuvo que afrontar un serio 

dilema moral y etico; parecia como si su carrera futura en la fu erza 

aerea dependiera de una mentira flagrante. Pese a que Ie ejercieron una 

presi6n considerable, el teniente resistio y se nego a mentir. La amena­

za de una accion punitiva en su contra nunca se materiali z6 y pudo 

desarrollar una carrera sobresaliente hasta cuando dej6 la fuerza aerea. 

En la actualidad este teniente tiene gran des responsabilidades par fue­

ra del gobierno que no tienen mucho que ver can los aviones. Segun 

eJ, el exito que ha tenido en actividades completamente diferentes se 

debe en gran parte a ese momenta en el que tomo conciencia de 

quien era y de como queria vivir su vida. 

Las cuestiones eticas casi nunca son sencillas 0 facil es de resolver. 

Muchas veces no se trata tan to de mentir, enganar 0 robar, sino de 

hacer 10 que resulte mejor 0 10 que ca use menos dana. Sea cual fuere 

su decision, 10 importante es que pueda seguir sintiendo respeto por 

usted mismo en el futuro . D e 10 contrario, no valdra nada para sus 

clientes ni para usted . 
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EL CODIGO DE ETICA DEL INSTITUTO 
DE CONSULTORES GERENCIALES 

EI Instituto de Consultores Gerenciales de los Estados Unidos (Institute 

of Management Consultants, IMC) es una asociacion profesional na­

cio nal sin animo de lucro fundada en 1968 con el fin de es tablecer 

normas de profesionali smo para la consllltoria ge rencial. Q uizas Ie in­

terese CO ll ocer el codigo de eti ca del IM C. Los miembros del IMC se 

comprometen par escrita a cumplir el codigo de eti ca del instituto. Esto 

implica qu e el miembro asume volull tar ial11 ellte una di sc iplina propia 

que trasciende los requerimi entos legales. Las principales disposicio­

nes del codigo exigen qu e los l11iembros de IM C y sus consultores 

gerenciales certificados (CM C) hagan 10 s iguiente~ : 

• Protej an la informacion confidencial. 

• D en consejos imparciales e independientes. 

Acepten unicamente los proyectos que estan capJCitados para 

desarrollar. 

• D efinan de antemano con el cliellte los honorarios profesio na­

les. 

• D esarrollen soluciones realistas y practicas para los problemas de 

los clientes. 

EI codigo tal11bien incluye disposiciones relativas a los clientes, los 

proyectos y la profesion de consultoria. 

Clientes 

• Atenderemos a nuestros clientes con integridad, competencia y 

objetividad. 

• M antendremos confidenciales la informacion del cliente y los 

archivos de los proyectos de los clientes, y solo utilizaremos la 

informacion privada del cliente si este 10 autoriza. 

• No sacaremos provecho de informacion confidencial del cliente 

ni para nosotros ni para nuestras firmas. 
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• No permitiremos conflictos de intereses que Ie den una ventaja 

competitiva a un cliente debido al uso por parte nuestra de in­

formacion confidencial de otro cliente que es competidor direc­

to sin la autorizacion de dicho competidor. 

Proyectos 

• Solo acep taremos proyectos para los cuales estemos calificados 

por nuestra experiencia y competencia. 

• Asignaremos personal a los proyectos de los clientes de acuerdo 

con su experiencia, sus conocirnientos y su pericia. 

• Reconocerem os de inmediato cualquier influencia sobre nues­

tra objetividad hacia nuestros clientes y ofreceremos retirarnos 

de un proyecto de consultoria si nuestra objetividad 0 nuestra 

integridad se ve afectada . 

Honorarios 

• Definiremos de antemano y de manera independiente honora­

rios y gastos razonables, legitimos y de acuerdo con los servicios 

que prestemos y la responsabilidad que aceptemos. 

• Informaremos a nuestros clientes de antemano sobre cualquier 

retribucion 0 comislon que recibamos por equipos , suministros 

o servicios que recomendemos a nuestros clientes. 

Profesi6n 

• Respetaremos los derechos de propiedad intelectual de nuestros 

clientes, de otras firmas de consultoria y de consultores indepen­

dientes, y no utilizaremos informacion 0 metodolugias de pro­

piedad de otros sin su au torizacion. 

• No haremos publicidad a nuestros servicios de una manera en­

gaiiosa y no haremos quedar m al la profesion de corrsultoria, las 

firmas de consultoria 0 los consultores independientes. 

• Informaremos sobre clJalquier violacion de este codigo de etica. 
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Es diucil realizar el trab~o ciiiendose a normas eticas estrictas, 

pero vale la pena. Cuando uno se respeta a sl mismo, otros tambien 10 

respetaran. Unos estandares eticos altos y una integridad a toda prueba 

no s6lo son los principios correctos: tambien descubrira que mante_ 

nerlos es un buen negocio. 

NOTAS 

I William A. Cohen, The Stuff of Heroes: The Eight Universal Laws 

of Leadership (Marietta, Ga.: Longstreet Press, 1998). 

2 Tomado del sitio web del Institute of Management Consultants, 

www.imcusa.org, 30 de julio de 1999. 


