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LA IMPORTANCIA DE LA ETICA
EN LA CONSULTORIA

-0 hace mucho hice un estudio en profundidad sobre el liderazgo,

- cuyos resultados publiqué luego en un libro'. Después de haber
entrevistado a mas de doscientos lideres de combates, incluidos sesenta
generales y almirantes, detecté ocho principios que tendian a mencio-
narse una y otra vez. No se mencionaban, 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 entrevisté me
escribieron notas o cartas en las cuales explicaban lo que sentian al
respecto. Este primer principio, o “ley universal de liderazgo”, como la

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

. Mantener una integridad absoluta.

. Conocer su oficio.

. Expresar sus expectativas.

. Demostrar un compromiso poco comun.
. Esperar resultados positivos.

. Preocuparse por su gente.

. Colocar el deber por encima de si mismo.
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. Estar en frente.

Cuando se trabaja como consultor, se desempefia un papel de
liderazgo. Se estd ayudando, entrenando e influyendo en otra persona
para que mejore su situacion. Usted es un lider. Por consiguiente, la
ética, que estd muy relacionada con la integridad, tiene que ser una de

sus principales consideraciones.
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La ética ejerce un fuerte impacto en todo lo que hacemos comyg
consultores. En este capitulo se explica por qué es tan importante aplj-
car la ética en el negocio de la consultoria y se hacen algunas reflexig-
nes sobre como practicar este oficio éticamente. Como veremos, |y
ética no es tan solo cuestion de obedecer la ley, y los problemas éticog

no siempre son sencillos.

LA ETICA EN LOS NEGOCIOS NO ES TAN CLARA

Si las cuestiones ¢éticas se¢ pudieran expresar claramente en blanco o
negro, las decisiones sobre los comportamientos corporativos serian
faciles. Pero casi nunca es asi. Mencionaré algunas situaciones en lag

cuales las decisiones sobre ética empresarial quizds no sean tan claras,

Etica vs. empleos: el caso Lockheed

Hace algunos anos, se descubrié que unos ejecutivos de la firma
Lockheed estaban sobornando a funcionarios japoneses a fin de que
les adjudicaran contratos para vender sus aviones en Japon. Hoy en dia
se conoce como uno de los ejemplos mas tristemente célebres de vio-
lacion de leyes corporativas y falta de ética en los negocios.

Sin entrar en los aspectos legales de este caso, ;qué fue lo que
motivo a los ejecutivos de Lockheed a tomar la decision de sobornar?
Al fin y al cabo, el asunto no se limitaba a sobornos a cambio de
beneficios personales. Los implicados eran altos ejecutivos. Es muy
probable que también el orgullo y el impulso competitivo hayan in-
fluido en la decision. Tal vez se les ofrecieron bonificaciones si obte-
nian los contratos. Sin embargo, cabe suponer que la situacién finan-
ciera de los ejecutivos ya era de suyo bastante buena.

Si se hubieran perdido los contratos, se habrian perdido miles de
empleos; no los empleos de los ejecutivos implicados, sino los de tra-
bajadores y gerentes de menor rango. Con esto no intento sugerir que

salvar empleos fue necesartamente la motivacion para sobornar, pero
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creo que 1o mas probable es que tampoco lo fue el beneficio personal.
Gi la ética s€ define como una serie de principios morales en favor del
bien mas amplio, entonces lo “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 ética en la investigacion de marketing

La investigacion de marketing puede ser completamente honesta y
transparente. Sin embargo, este tipo de investigacion muchas veces es
competitiva, y eso plantea la oportunidad de incurrir en practicas
cuestionables. Les contaré sobre mi primera incursion en este campo.

Como nuevo gerente de investigacion y desarrollo, recién ascen-
dido, analicé la posible solucién a uno de los problemas que afrontaba
la empresa en la cual trabajaba. Dado que el negocio dependia bastante
del gobierno, nuestra produccion sufria altibajos constantes. Los pedi-
dos del gobierno se hacian durante una época del afo, y entonces
trabajabamos a toda marcha, produciendo como locos para cumplir
con los contratos. En otras épocas del afio 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, o despedir a la fuerza laboral todos los afios.
Ninguna de estas soluciones resultaba atractiva.

Como es obvio, si encontrabamos otro producto que pudiéramos
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. También contempla-
mos la posibilidad de fabricar otro producto de fibra de vidrio, corazas
para proteccién personal de militares y policias, pero casi no conocia-
mos este mercado. Para aprender mis sobre él, decidimos contratar una
firma de investigacién 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 a la cual se le adjudico la tarea presentd una excelene
oferta y tenia muy buena reputacion.

Sin embargo, un aspecto de la investigacion me inquietaba. Comyg
la informacién que necesitibamos incluia el tamano total del mercadg
junto con los productos, las ventas y otra informacion reservada de |,
competencia, me pregunté cuanta de esta informacién se podria obte-
ner. Segn recuerdo, incluso le comenté a uno de los ejecutivos de [y
firma de investigacion que no sabia como iban a conseguir esos datos,
porque desde luego no podian simplemente llamar por teléfono a lag
empresas rivales y pedirselos.

Dos meses después 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 present6 per-
sonalmente los resultados. La informacion suministrada fue exacta, pre-
cisa y explicita. El informe contenia todos los datos requeridos sobre
nuestros competidores potenciales, el tamano del mercado, las ventas,y
en algunos casos incluso las estrategias que pensaba utilizar la compe-
tencia en los afios siguientes. Me asombrd el nivel de detalle. Pregunté
inocentemente donde 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 proteccién
personal, un campo bastante inusual. En casi todos los casos, el investi-
gador habia obtenido informacién completa de caracter muy compe-
titivo y privado.

;Cdémo clasificaria esta técnica de investigacién en una escala éti-
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 compaiias, pro-
ductos y estrategias. También dicta seminarios en todo el pais sobre

como realizar diversos tipos de investigacion sobre la competencia.
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Hace algunos afios tuve la suerte de asistir a uno de esos seminarios.
Como parte del seminario, todos los asistentes respondian una encues-
1a sobre técnicas de recopilacién de informacion empresarial. La en-
cuesta se hizo originalmente porque los participantes le habian pedido
a Washington Researchers un juicio sobre la ética de diversos métodos
de recopilacion de informacién empresarial. Washington Researchers
decidi6é que los temas eran demasiado complejos y era imposible dar
respuestas sencillas. Por consiguiente, decidié realizar esta encuesta
como una simple medicién de practicas individuales y empresariales.

Este cuestionario pide la opinién de la persona consultada sobre
varias técnicas o estrategias de investigacién 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, planificacién y negocios que 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 técnicas de
recopilacion de informacion empresarial

En anteriores seminarios, los participantes le han pedido a Washington
Researchers sus opiniones sobre |a ética de la recopilacion de informacion
empresarial. Hay demasiados asuntos complejos como para dar respues-
tas faciles, pero hemos decidido intentar una sencilla medicion de practi-
cas individuales y empresariales. Para los fines de este cuestionario, su-
ponga que le han pedido que averigiie todo lo 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 técnicas o estra-
tegias de investigacion. Por favor responda cada una indicando lo siguien-
te:

1. ;Su empresa alentaria o aprobaria el uso de esta técnica?

2. Independientemente de las politicas de su empresa, justed (perso-
nalmente) se siente bien utilizando la técnica?
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3. ¢Cree que otras empresas en su industria utilizarian la técnica Para

tratar de averiguar informacion sobre su compafia?

Nota: Sino estad empleado, responda la pregunta 1 en cada una de las

secciones pensando en una empresa con la cual le gustaria trabajar.

Alternativas de estrategias de investigacion

A. Elinvestigador se hace pasar por un estudiante de posgrado que estj
haciendo su tesis. Le dice a la fuente que los teléfonos del dormitorig
universitario siempre estan ocupados, de modo que prefiere volver|g
a llamar en vez de que lo llamen a él. De esta manera, se protege |a

identidad real del investigador.

1. ¢Utilizaria su empresa esta técnica? Si No
2. ;Utilizaria usted personalmente esta técnica?  Si No
3. (Otras empresas utilizan esta técnica? Si No

B. El investigador llama al vicepresidente a la hora de almuerzo con la
esperanza de hablar con la secretaria, quien podria conocer alguna
informacién pero seguramente no sospecharia tanto de los motivos

del investigador.

1. ¢Utilizaria su empresa esta técnica? Si No
2. jUtilizaria usted personalmente esta técnica?  Si No
3. ¢Otras empresas utilizan esta técnica? Si No

C. Elinvestigador llama a los proveedores y distribuidores del competi-
dor, yles dice que esta haciendo un estudio sobre toda la industria. El
investigador se hace pasar por representante de una firma de inves-
tigacion privada y trabaja en su casa mientras dura el proyecto para
proteger la identidad de la compafia.

1. ¢Utilizaria su empresa esta técnica? Si No

2. jUtilizaria usted personalmente esta técnica?  Si No

3. ;Otras empresas utilizan esta técnica? Si No
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D. El representante del competidor va a ir a una universidad local para
contratar empleados. Elinvestigador se hace pasar por un estudiante
que esta buscando empleo a fin de enterarse de las practicas de con-

tratacion y averiguar informacion general sobre el competidor.

1. ;jUtilizaria su empresa esta técnica? Si No
2. jUtilizaria usted personalmente esta técnica?  Si No
3. ;Otras empresas utilizan esta técnica? Si No

E. Al investigador se le pide que verifique rumores de que un competi-
dor planea abrir una nueva planta en una pequefia ciudad surefa. El
investigador se hace pasar por un agente de un fabricante que busca
un sitio similar al que el competidor supuestamente necesitaria. El
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 técnica? Si No
2. jUtilizaria usted personalmente esta técnica?  Si No
3. ;Otras empresas utilizan esta técnica? Si No

F. Elinvestigador acorrala a un empleado del competidor en una con-
vencion nacional, y lo invita a untrago en el bar del hotel. Después de

unos cuantos tragos, el investigador hace las preguntas delicadas.

1. ¢ Utilizaria su empresa esta técnica? Si No
2. ;Utilizaria usted personalmente esta técnica?  Si No
3. ;Otras empresas utilizan esta técnica? Si No

G. Elinvestigador busca a una persona que trabaja con la competencia

para que sirva de informante a la empresa del investigador.

1. ¢ Utilizaria su empresa esta técnica? Si No

2. ; Utilizaria usted personalmente esta técnica?  Si No

3. ;Otras empresas utilizan esta técnica? 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 1. 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 D 1. 33%
2. 38%
3. 71%

Reproduccién autorizada por Washington Researchers, Ltd., Washington, D.C.

Historia sobre la contratacion de un ejecutivo

Dentro de la misma linea, quisiera relatar la siguiente historia sobre la
contratacion de ejecutivos. El buscador de ejecutivos (llamado tam-
bién cazador de talentos) nedfito afronta dos tareas. Una es hacer lla-
madas en frio a empresas, como se describid en el capitulo 2, a fin de
conseguir lo que se conoce como 6rdenes de trabajo, es decir, la auto-
rizacién para emprender una busqueda. La otra tarea consiste en iden-
tificar candidatos que tengan las cualidades especificadas por las com-
paiiias, y reclutarlos para el cargo. Ambas partes de esta tarea plantean
un reto.

Al buscador de ejecutivos novato al que se refiere mi historia le
dijeron que hiciera llamadas en frio a una lista de clientes potenciales y
consiguiera el maximo posible de 6rdenes de trabajo, y en seguida
comenzara a buscar candidatos para los cargos. Desde luego, no todas

las empresas a las cuales llamé necesitaban este tipo de servicios Y
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algunas de las personas con las que conversé no fueron muy amables.
Una de las empresas a las cuales llamé el novato se llamaba Dynamic
petroleum, y su vicepresidente de ingenieria le respondié de una ma-
nera memorable. Empez6 a vociferar y maldecir y le contesté a gritos
2l buscador de ejecutivos. Dijo que nunca trataba con buscadores de
¢jecutivos, que a nadie de la empresa se le permitia hablar con ellos,
que ¢l despediria de inmediato a cualquiera de sus ingenieros o inclu-
s0 a su secretaria por hablar con ellos y que, si lo volvia a llamar, enta-
plaria una demanda en su contra; dicho esto, colgo el teléfono. Seme-
jante diatriba hizo sentir incémodo al nedfito, quien estaba siendo
observado por el presidente de la firma de consecucion de personal
ejecutivo. El presidente de la firma le dijo:*“Le mostrar¢ como se debe
manejar este caso. Un tipo como ése no es un cliente; es la fuente de
nuestro producto. Esta es la gente en cuyas empresas conseguimos los
ejecutivos”.

El presidente telefoned de inmediato a ese mismo vicepresidente
en Dynamic Petroleum. Le dijo que era un estudiante universitario
cuyo profesor le habia pedido que se comunicara con uno de los inge-
nieros de petréleos de Dynamic, que se le habia olvidado el nombre
del ingeniero y que le daba miedo volver a llamar a su profesor. Du-
rante la siguiente media hora, el vicepresidente de ingenieria le ley6
los nombres de mas de 150 ingenieros de petroleos de la empresa,
indicando sus especialidades, antecedentes, anos de experiencia y apa-
riencia personal. Suministré una enorme cantidad de informacién de
inteligencia, que luego utilizé el buscador de ejecutivos que lo habia
llamado inicialmente.

En una ocasién conté esta historia ante un grupo de unos cin-
cuenta gerentes.Varios de ellos hicieron comentarios sobre la falta de
ética del presidente de la firma de consecucion de personal ejecutivo.
Uno de los presentes también era presidente de una firma de éstas y
elevo su voz de protesta: “Pero ése 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 lo menos algunos buscadores

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

Una vision japonesa del deber

Cuando yo era estudiante, Peter Drucker me conto la historia de una
importante empresa japonesa que queria instalar una planta en los Es-
tados Unidos. Después de averiguar en varios estados, se ubicé un
lugar apropiado. La operacion era tan importante que se organizd 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 japonés hablaba inglés bastante bien;sin embargo, para
cerciorarse de que todo lo que dijera se entendiera bien a pesar de su
acento, la empresa contraté a una norteamericana de ascendencia ja-
ponesa para que tradujera el discurso al inglés.

Con dignidad y en un tono mesurado, el director japonés comen-
z6 a hablar y dijo que para su compania era un gran honor instalar una
planta en ese estado en particular, lo cual beneficiaria no sélo a su
empresa sino a los ciudadanos del estado. También se refiri6 a los bene-
ficios que eso le reportaria a la economia local, y a la amistad entre
japoneses y norteamericanos. Luego, con un gesto dirigido al gober-
nador y a otros funcionarios estatales, dijo: “Ademas, sefior goberna-
dor y sefiores funcionarios, quiero que sepan que conocemos nuestro
deber. Cuando llegue el momento de que se retiren de sus honorables
cargos, mi corporacion no lo olvidard y les pagard por los esfuerzos
que han desplegado en favor nuestro al darnos esta oportunidad”.

La intérprete quedd horrorizada. De inmediato tomd la decision
de omitir estas palabras en su traduccion al inglés. El director japonés,

que entendia suficiente inglés como para darse cuenta de lo que habia
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hecho la intérprete pero no para entender la razon, prosiguid su dis-
curso como s1 nada. Mis tarde cuando estaban solos, el ejecutivo le
pregunt6 a la intérprete:*“;Por qué no tradujo mi compromiso con el
gobernador y los funcionarios? ;Por qué omitié esta parte importante
de mi discurso?” Solo entonces se le pudo explicar, para asombro suyo,
que lo que en Japdn se considera ético, e incluso un deber, en los

Estados Unidos se considera poco ético y corrupto.

LA ETICA Y LA LEY NO SON UNA MISMA COSA

Hace algunos anos, cuando se estaban desarrollando las turbinas para
aviones jet, General Electric, Westinghouse y Allis-Chalmers confor-
maron lo que técnicamente se podria considerar como un cartel. Los
carteles, por supuesto, son ilegales de conformidad con las leyes
antimonopodlicas de los Estados Unidos, y éste en particular se declard
ilegal y se abandond. Pero ahi viene mi punto. El resultado neto fue
que cuando el cartel se desintegré, los precios se elevaron, con lo cual
cayd la demanda y se perdieron muchisimos empleos, y esto llevo fi-
nalmente a Allis-Chalmers a la quiebra. De nuevo, surge en este caso
una pregunta.Yo no recomiendo ni infringir la ley ni conformar carte-
les, pero ;cuadl fue la conducta mas ética?

Un ejemplo aun mas 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 tierra, no podian ser empleados
por personas no judias y no podian estudiar en las universidades. Mas
adelante se les confiné en campos de concentracion, se les obligd a
trabajar como esclavos, se les hizo pasar hambre y se les mat6. Era
contrario a la ley ayudar a los judios. Si uno ayudaba a algin judio,
tenia que infringir la ley y lo enviaban a la carcel o algo peor. ; Quienes
infringieron la ley y terminaron encarcelados se comportaron de una

manera no ética?
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PROBLEMAS TiPICOS DE I'ETICA,EN EL CAMPO
DE LA CONSULTORIA

En la prictica de la consultoria, tarde o temprano tendrd que afrontar
interrogantes de tipo ético. Por fortuna, algunos de ellos se pueden
anticipar. Considere el siguiente ejemplo extraido de mis propios se-
minarios y cursos sobre consultoria. Por lo general no existe una solu-
cion sencilla, aunque algunas cuestiones son mas faciles de resolver

que oftras.

1. El cliente ya conoce la solucion que quiere para un problema. Esto suele
ocurrir cuando un cliente necesita que un tercero ajeno a la
empresa confirme informacion que ya conoce. Por ejemplo, puede
tener que afrontar una situacién como la que describi en el capi-
tulo 1. Supongamos que una division de una empresa ya efectud
un estudio interno muy concienzudo que sugiere que la divisién
debe incursionar en tal o cual negocio. Sin embargo, como fue la
division misma la que efectud 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 le deja muy en claro
cudl es la respuesta que quiere que le dé. ;Aceptaria usted un

proyecto de consultoria en esas condiciones o no?

Algunos consultores dicen que eso no tiene importancia. A uno
le estan pagando por efectuar el estudio, incluso si ya se sabe la
respuesta. Si el cliente deja muy en claro al comienzo que lo que
espera es una respuesta afirmativa, por eso va a pagar y eso es lo
que obtendra. Otros consultores dicen que harian el estudio y
presentarian los resultados que se deriven del anilisis, sean cuales
fueren. Si el cliente insiste en una respuesta afirmativa y no acep-
ta ninguna otra cosa (por lo general esta insistencia no es explici-

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

Hay muchos 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 correcta. Tendra que tomar
esa decision usted mismo, y mi Gnico consejo es reflexionar so-
bre las alternativas desde ya, porque lo mas seguro es que tenga

que afrontar esta situacion tarde o temprano.

. El cliente quiere que omita informacion en su informe escrito. Esto por
lo general ocurre cuando usted ha incluido en su informe infor-
macién que su cliente cree que lo perjudicard ante otros, ya sea
dentro o fuera de la compania. Después de revisar su informe en
su version preliminar, es posible que le pida que suprima cierta
informacién. Algunos consultores asumen la posicion de que ellos
son quienes deciden como manejar el asunto con base en la rele-
vancia que tenga en relacién con el tema central. Si la informa-
cién no es pertinente, la excluirian. De lo contrario, se negarian
a hacerlo. Sin embargo, otros consultores creen que como el cliente
esta pagando por el informe y como “el cliente siempre tiene la
razén”, si quiere que se omita cierta informacidn, eso harian.
Otros defienden férreamente su profesionalismo y se niegan a
cambiar siquiera una coma. El cliente paga el dinero y asume los

riesgos.

. El cliente quiere informacién privada que usted conocio cuando era em-
pleado de otra empresa. Esta situacion se suele presentar cuando
uno inicia su negocio de consultoria. Un antiguo competidor lo
llama de inmediato para contratar sus servicios. Sin embargo, muy
pronto usted se da cuenta de que lo quiere contratar no tanto
por lo que sabe hacer sino por lo que sabe acerca de su antiguo
empleador. Esta situacion también se puede presentar cuando un
cliente potencial se da cuenta de que usted ha hecho un trabajo

de consultoria para un competidor.

Si es evidente que lo tnico que quiere el cliente potencial es
conseguir informacidn reservada, casi todos los consultores re-

chazan la propuesta. A menos que usted sea un espia industrial
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profesional — lo cual, a propésito, es ilegal, ademas de poco
ético—, s1 un cliente lo contrata para conseguir informacién que
usted conocié mientras trabajaba para un competidor, creeri que
también le revelara informacion confidencial suya a otro cliente
futuro. Por consiguiente, lo mas probable es que no lo vuelva 5

contratar para otros asuntos.

Siun competidor lo 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 realizo para la empresa ABC; quisiéramos que haga
algo similar para nosotros”, podria decirle. Una respuesta com-
pletamente ¢tica seria decirle a su cliente potencial algo como
esto: “Me complaceria mucho trabajar con usted si la empresa
ABC me lo autoriza. No creo que estaria divulgando sus secretos
si realizo un trabajo similar para usted. Sin embargo, como las dos
firmas son competencia, preferiria contar con esa autorizacion.

¢Le parece bien?”

A veces surge el interrogante de quién es el duefio de la infor-
macion o los datos privados que usted consigue o desarrolla como
consultor. Por lo general, se trata mas de un asunto legal que
ético. Muchas empresas, y también el gobierno de los Estados
Unidos, estan muy conscientes de este tema. Es posible que su
contrato especifique que su cliente es duenio de toda la informa-
c16n que se derive de su trabajo,a menos que usted lo negocie de
una manera distinta. Cualquier 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 le podria
ser util en el futuro, es mejor acordar qué le pertenece a quién
desde el comienzo. En algunos tipos de informacion, quizas esto
no sea un problema. Es demasiado dificil probar que ciertas téc-

nicas o metodologias que usted desarrolld se derivaron de un
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proyecto especifico o de muchos. Sin embargo, algunos resulta-
dos de investigaciones de marketing efectuadas para una compa-
fifa, o informacidn sobre una empresa, claramente pertenecen a
J]a empresa para la cual se desarroll6 el proyecto. Sin embargo, en
cualquier caso es mejor que conste en el contrato. Asi sabra a qué
atenerse desde el comienzo. A muchas companias no les importa
quién es el duenio de los métodos o las técnicas de consultoria.
Sin embargo creen, y con razdn, que la informacién recogida
mediante estas técnicas, por la cual pagaron un precio, les perte-

nece a ellas.

_ El cliente quiere que usted le mienta a su jefe. Este caso por lo general
se da cuando un gerente de mas bajo nivel quiere que usted le
mienta a un gerente de mayor rango, o cuando el presidente de
una empresa quiere que le mienta a la junta directiva o 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 lo ha-
rian 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 Ja
presidenta. Usted conceptia que el hijo es un ejecutivo muy
mediocre. Cuando la vicepresidenta lee el informe, dice algo como
esto: “Sucede que la presidenta de nuestra empresa sufre del co-
razon. Si usted dice que su hijo es un ejecutivo mediocre, se
angustiaria mucho y podria darle un infarto. ;Por qué no le baja
un poco el tono a su afirmacién y dice mas bien que ese ejecu-
tivo no se adecta 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

Jjustamente es lo que van a decir en el informe, haya infarto o no.
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Otras mentiras son mucho mas cuestionables, tanto por los mq_
tivos que las inspiran como por las consecuencias que podriap
tener en los empleados de la empresa, el bienestar de la mismgy o
incluso el publico en general. Algunos dirian que el hecho de
aceptar o no decir una mentira dependeria del efecto que caysy-
ria dicha mentira. Otros dicen simplemente que no aceptarfap

mentir bajo ninguna circunstancia.

Usted es un buscador de personal ejecutivo y un alto funcionario de |
empresa de un cliente quiere que lo proponga a ¢l. Esta situacién de-
muestra una vez mas que lo que podria considerarse ético ep
ciertas circunstancias resulta completamente inmoral en otras. Es
muy poco ético que cualquier buscador de ejecutivos acepte esta
oferta. Bajo ninguna circunstancia se puede reclutar a alguien de
la empresa de un cliente, y ningn buscador de personal ético
siquiera lo consideraria. Incluso si un ejecutivo de la compaiifa
de un cliente quiere que usted lo reclute, primero debe pedir la
aprobacién del respectivo jefe. Otra posibilidad seria referir a la

persona a otra firma de consecucion de ejecutivos.

Sin embargo, surge una duda: ;durante cuanto tiempo después
de realizar una basqueda para una compania se considera cliente
dicha firma? Pocas personas considerarian como cliente a una
empresa cuando han transcurrido cinco anos sin que se hayan
contratado nuevos proyectos. Si el periodo es menor, usted ten-
dra que tomar sus propias decisiones. Muchos buscadores de per-
sonal ejecutivo dicen que el cliente deja de serlo tres anos des-

pués de realizado el trabajo.

. El cliente quiere que usted facture un monto mayor o menor que el real.

Esto no solo tiene que ver con la ética, sino también con la ley.
Puede tener la mas absoluta seguridad de que la oficina de im-
puestos no miraria con benevolencia semejante peticion. Pero
ademas de las posibles connotaciones legales, también es una

mentira. ;Usted mentiria o no mentiria?
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Todos estos problemas se presentan con frecuencia, ademas de
otros muchos que afrontara como consultor. En cualquier caso que se
Je presente, s6lo usted podra decidir qué curso de accidn seguir. Algu-
pas practicas que por lo demas son poco éticas muchas veces se consi-
deran éticas en virtud de la naturaleza del trabajo realizado. Entre estos
casos probablemente se incluirian la investigacion de marketing y las
situaciones de basqueda de personal ejecutivo que se mencionaron
anteriormente y que se consideran aceptables en sus profesiones pero
muy poco éticas si las realiza cualquier otra persona. La inica analogia
que se me ocurre es la del espionaje de guerra. Al soldado profesional
se le prohibe espiar. El espionaje es ilegal. Una persona a quien se
atrape espiando podria terminar colgada. Sin embargo, en un espia
seguramente el espionaje se consideraria un comportamiento ético.

Hace mas de veinte afos, a un joven teniente de la fuerza aérea de
los Estados Unidos un superior le ordend que falsificara un informe
para que el resultado de un ataque aéreo simulado apareciera mejor de
lo que en realidad habia sido. El teniente tuvo que afrontar un serio
dilema moral y ético; parecia como si su carrera futura en la fuerza
aérea dependiera de una mentira flagrante. Pese a que le ejercieron una
presion considerable, el teniente resistio y se negd a mentir. La amena-
za de una accidn punitiva en su contra nunca se materializé y pudo
desarrollar una carrera sobresaliente hasta cuando dejé la fuerza aérea.
En la actualidad este teniente tiene grandes responsabilidades por fue-
ra del gobierno que no tienen mucho que ver con los aviones. Segin
él, el éxito que ha tenido en actividades completamente diferentes se
debe en gran parte a ese momento en el que tomd conciencia de
quién era y de como queria vivir su vida.

Las cuestiones éticas casi nunca son sencillas o faciles de resolver.
Muchas veces no se trata tanto de mentir, engafiar o robar, sino de
hacer lo que resulte mejor o lo que cause menos dafio. Sea cual fuere
su decision, lo importante es que pueda seguir sintiendo respeto por
usted mismo en el futuro. De lo contrario, no valdrd nada para sus

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

El Instituto de Consultores Gerenciales de los Estados Unidos (Institute
of Management Consultants, IMC) es una asociacién profesional na-
cional sin animo de lucro fundada en 1968 con el fin de establecer
normas de profesionalismo para la consultoria gerencial. Quizas le in-
terese conocer el codigo de ética del IMC. Los miembros del IMC se
comprometen por escrito a cumplir el coédigo de ética del instituto. Esto
implica que el miembro asume voluntariamente una disciplina propia
que trasciende los requerimientos legales. Las principales disposicio-
nes del codigo exigen que los miembros de IMC y sus consultores

gerenciales certificados (CMC) hagan lo siguiente™:

* Protejan la informacién confidencial.

* Den consejos imparciales e independientes.

* Acepten Unicamente los proyectos que estan capacitados para
desarrollar.

* Definan de antemano con el cliente los honorarios profesiona-
les.

e Desarrollen soluciones realistas y practicas para los problemas de

los clientes.

El cédigo también incluye disposiciones relativas a los clientes, los

proyectos y la profesion de consultoria.

Clientes

» Atenderemos a nuestros clientes con integridad, competencia y
objetividad.

* Mantendremos confidenciales la informacién del cliente y los
archivos de los proyectos de los clientes, y solo utilizaremos la
informacién privada del cliente si éste lo autoriza.

* No sacaremos provecho de informacién confidencial del cliente

ni para nosotros ni para nuestras firmas.
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» No permitiremos conflictos de intereses que le den una ventaja
competitiva a un cliente debido al uso por parte nuestra de in-
formacién confidencial de otro cliente que es competidor direc-

to sin la autorizacion de dicho competidor.

Proyectos

o Soélo aceptaremos proyectos para los cuales estemos calificados
por nuestra experiencia y competencia.

e Asignaremos personal a los proyectos de los clientes de acuerdo
con su experiencia, sus conocimientos y su pericia.

« Reconoceremos de inmediato cualquier influencia sobre nues-
tra objetividad hacia nuestros clientes y ofreceremos retirarnos
de un proyecto de consultoria si nuestra objetividad o 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
retribucién o comisiéon que recibamos por equipos, suministros

o servicios que recomendemos a nuestros clientes.

Profesion

* Respetaremos los derechos de propiedad intelectual de nuestros
clientes, de otras firmas de consultoria y de consultores indepen-
dientes, y no utilizaremos informacién o metodologias de pro-
piedad de otros sin su autorizacion.

* No haremos publicidad a nuestros servicios de una manera en-
ganosa y no haremos quedar mal la profesion de consultoria, las
firmas de consultoria o los consultores independientes.

* Informaremos sobre cualquier violacion de este codigo de ética.
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Es dificil realizar el trabajo cifiéndose a normas éticas estrictas,
pero vale la pena. Cuando uno se respeta a si mismo, otros también ]q
respetaran. Unos estandares éticos altos y una integridad a toda prueb,
no sélo son los principios correctos: también descubrird que mante-

nerlos es un buen negocio.

NOTAS

' William A. Cohen, The Stuff of Heroes: The Eight Universal Laws
of Leadership (Marietta, Ga.: Longstreet Press, 1998).

Tomado del sitio web del Institute of Management Consultants,

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



