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Prólogo


El entorno de la consultoría es cambiante en sus formas, en sus contenidos, en sus actores, pero no en el fondo. Esto es precisamente lo que trasciende en este libro que tienes entre manos. 


Carlos Abadía nos muestra en esta obra parte de su buen hacer, algunas de sus muchas experiencias, retazos de su personalidad y mucho de su humanidad.


Es un libro fresco, irónico, simple, descarnado, ameno, sencillo, conciso, claro, descarado, vital y, sobre todo, honesto.


La honradez en el trabajo quizá nos suene demasiado a tópico, algo naíf, un poco cursi y muy romántico. Ahora que se lleva la Business Ethics, la responsabilidad social corporativa y otras terminologías similares, no me resisto a hacer una simple referencia al consultor honrado.


El consultor honrado a largo plazo siempre triunfa. Los que llevamos tiempo en este oficio hemos visto a muchos consultores que aparecen en escena y a otros muchos que desaparecen. 


El consultor honrado, primero lo es consigo mismo. Invierte tiempo en su formación, en su cualificación profesional, en actualizar sus conocimientos, en conocer las nuevas técnicas que aparecen en el mercado. Hay que trabajar bien y, en ocasiones, uno se engaña con esto tan simple a primera vista. Trabajar bien requiere esfuerzo, conocimiento de tus propias aptitudes, conocimiento de tus debilidades, control de tus fortalezas, saber lo que uno puede dar de sí mismo y lo que es autoengaño. 


El consultor honrado transmite confianza y se la gana. El consultor honrado no engaña, no se excusa. El consultor honrado es cumplidor.


El consultor honrado reconoce sus errores y da la cara ante los fracasos. El consultor honrado es competitivo, se esfuerza por superarse a sí mismo.


Dicho todo esto, muchos opinarán que no basta con ser honrado para triunfar en esta profesión. Nada que objetar y esa, digamos, segunda parte os la dejo en la lectura de esta obra en la que Carlos explica técnicas y maneras de actuar en función de diferentes entornos.


Otro punto que transciende con relevancia en todo el libro es la importancia de las relaciones personales en el trabajo. El consultor tiene mucho de psicólogo en su trabajo, interactúa con muchas personas distintas dentro de cada organización y debe saber en cada momento cómo reaccionar ante emociones, ambiciones, rencores, orgullos, intereses profesionales y, en ocasiones, también personales.


Ante factores imprevisibles como los citados, el rigor, el método, la organización y la sistemática son absolutamente imprescindibles.


Paciencia, saber escuchar y transmitir y ser confiable son los ingredientes básicos de la receta del buen consultor, sea en el ámbito que sea. También lo son la experiencia, el conocimiento especializado en una u otra área y la capacidad para ofrecer siempre soluciones a los problemas.


Otra cualidad que siempre me ha parecido esencial es la capacidad para simplificar, que no es simplemente resumir, tarea a veces difícil y que no siempre está de moda. En muchas ocasiones, parece que si no se adorna de forma vistosa, nuestro trabajo no tiene importancia y, sin embargo, lo realmente difícil es explicarse con pocas palabras, sencillas y determinantes. 


El sentido del negocio también lo considero ingrediente básico de toda receta de consultoría. La consultoría en empresas ha de tener un sentido claramente de negocio, lo que hacemos ha de aportar un valor claro a la empresa. Un valor tangible que no tiene por qué ser simplemente beneficio económico. 


Son muchas las ocasiones en las que el consultor divaga con interesantes, complejos y sofisticados sistemas con los más peregrinos objetivos, que pueden estar muy alejados de las necesidades reales de las empresas. Este punto es uno 

de los que más critican los detractores de la consultoría a medida. No les falta razón a los mismos en tanto que es cierto que muchas veces se venden cosas invendibles, se hacen trabajos inútiles y se da gato por liebre.


Por ello, la lectura de este libro puede ayudar a comprender mucho mejor en qué consiste este oficio. Y esa comprensión ayuda, sin duda, a dignificarlo.


Alberto Miranda Riera
Socio de STATUS – EMA PARTNERS

 

 
A modo de prefacio


Este libro está dirigido a todos aquellos que han elegido libremente la profesión de consultor y no han muerto por el camino. Es, pues, un libro para vivos de espíritu, para personas que creen que ayudar a otras personas a hacer mejor las cosas en la empresa es un trabajo que merece mucho la pena. A través del mismo, no pretendo proporcionar lecciones magistrales ni soluciones mágicas a los problemas —de muy variada especie, aunque en un alto porcentaje, de relaciones humanas— que se dan en las empresas. Así que si, en algún lugar del mismo, alguien encontrara alguna sugerencia innovadora, le pido que sepa disculpar semejante desliz. Nada ronda más lejos de mi intención al escribir estas páginas.


Este libro está dirigido a artistas empresariales, artesanos de la solución imaginativa, creadores de métodos innovadores y, sobre todo, se dirige a los que hacen —implantan en la jerga del oficio—, es decir, a aquellos que se juegan su prestigio y su dinero (¿tanto monta?) diagnosticando y aplicando la solución que creen más adecuada. Porque es ahí donde se reconoce al torero, ante los cuernos del toro. Por eso, este texto lo entenderán mejor los consultores auténticos que los que trabajan a destajo en enormes multinacionales. Sin embargo, también les dirijo estas páginas a estos últimos, entre los que tengo multitud de amigos, animándoles a convertirse en consultores auténticos —tal y como eran los fundadores de las enormes multinacionales en las que aspiran a convertirse en socios—, y a abandonar esas fábricas de soluciones embotelladas en las que se han convertido esas empresas.


Este libro está dirigido a todos los empresarios y directivos de empresas que sienten en su interior la necesidad de aportar eficacia y creatividad en su trabajo diario y, a la vez, necesitan personas que les ayuden a poner en marcha esas ideas e inquietudes.


Este libro está dirigido a todos los profesores de todas las escuelas de negocios serias del mundo, porque sobre ellos recae la fundamental responsabilidad de formar personas con iniciativa y criterio que pongan en marcha empresas que aporten valor añadido, de perfeccionar los conocimientos y de ayudar a mejorar y a activar las actitudes de los responsables directivos de las empresas para que éstas alcancen los fines que les son propios, a saber: ganar dinero de forma socialmente responsable. De entre todas las escuelas de negocios, quiero resaltar de manera muy especial al IESE (Instituto de Estudios Superiores de la Empresa) que fue jardín de infancia cuando era niño, patio de colegio en la pubertad, ignorado en la adolescencia —¡cómo no!— y mi escuela de formación humana y empresarial cuando acabé la carrera universitaria. A la institución y a todas las personas que trabajan en ella les debo una parte importante de lo que soy (lo cual no quiere decir per se nada bueno).


Este libro no está dirigido a las mentes y espíritus funcionariales, ni, por extensión, a directores de oficina bancaria, aseguradora, entidad de financiación o similar, donde sin duda abundan los espíritus emprendedores, pero las limitaciones con las que conviven los convierten en longa manus de complejos sistemas informáticos que cercenan su autonomía de decisión y la acercan a cero.


Y por último, con todo el afecto del que soy capaz, dirijo y dedico estas páginas a todos aquellos —sin excepción— con los que he tenido la inmensa suerte de trabajar y aprender, enseñar, innovar. En fin, a mis clientes, con el agradecimiento y la solicitud de que, si se ven reflejados en este libro, sean indulgentes con el autor. ¡Ah! Y que no se olviden de seguir comprando...

Carlos Abadía Jordana
Barcelona, 30 de noviembre de 2008.
 

 
El consultor


Capítulo 1

El consultor y el negocio



(… o de cómo montaría una empresa de fabricación 

de bienes de equipo si tuviese tiempo)


Normalmente, cuando uno llega a una empresa como consultor, la empresa ya está en marcha. Remarco normalmente, porque existen casos en los que, o te llaman para que la pongas en marcha o te llaman para que colabores en el desarrollo del plan de negocio. O sea, para que pongas en marcha la empresa. La diferencia entre los dos casos es que, en el segundo, suele estar involucrado un argentino afincado en Madrid, que precisamente ha pensado en ti para que te encargues de nimiedades tales como buscar capitalistas, negociar con los bancos, hacer el business plan, etc., con la promesa de un 10% del capital y con una retribución millonaria a partir del tercer mes. Retribución que está reflejada en el plan de tesorería (que, por cierto, has hecho gratis tú) y cuyo cumplimiento está garantizado por el éxito de las gestiones que tú hagas para conseguir dinero mientras se desarrolla el negocio. La experiencia me dice que, en ambos casos, hay que salir corriendo. Pero en el segundo de los casos, no sólo hay que correr, sino procurar que no te cojan1.


1.Amo Argentina. Ahí desarrollé parte de mi carrera profesional y fui excelentemente tratado. Trabajé seriamente y descubrí un país excepcional. Viviría allí. Pero de vuelta a España —era joven— descubrí que también existen argentinos liantes. Como algunos españoles y —de esto no tengo pruebas— algún norteamericano…

Si bien existen ciertas experiencias de personas que colaboraron en la puesta en marcha de un negocio con resultados no totalmente catastróficos, también es cierto que el consultor es un ser externo a la empresa y que, como tal, debe mantenerse al margen de todo aquello que no signifique remuneración dineraria a corto plazo contra prestación de servicio de consultoría. El corto plazo significa, a estos efectos, o inmediatamente a la firma del contrato, o por adelantado. Medio plazo a estos efectos es al mes siguiente.


Señalo la obviedad anterior porque las tentaciones de caer en la puesta en marcha de un negocio que nunca es el tuyo 

—porque tú ya tienes uno, recuérdalo, eres consultor— son frecuentes y apetitosas, como un pack a lo Alicia en el País de las Maravillas que dice «¡cómeme, cómeme!», y con no uno, sino dos futuros venturosos, como dirían Les Luthiers. Y aquí te enfrentas con una tentación muy humana que, como toda tentación, promete un futuro inmediato de enormes posibilidades y una realidad bastante miserable —por lo menos ardua y, en ningún caso, similar a lo que habíamos pensado previamente—. La tentación consiste en creer que la empresa que tienes delante, que funciona tan bien que hasta te han llamado para que la optimices, eres capaz de montarla tú.


Y ésta es una situación bastante curiosa, porque, claro, al estar inmerso en la organización, empiezas a comprender de una manera privilegiada los resortes estratégicos, estructurales, de dirección y operativos de la empresa. Señalo que los conoces de manera privilegiada porque la situación de consultor externo: 


1.Te permite preguntar lo que te dé la gana y conseguir, en un porcentaje altísimo de los casos, que te contesten, y enun porcentaje menor pero no despreciable, no sólo que te contesten, sino que, además, te digan la verdad. Escuchar al cliente suele ser necesario para hacer la consulta. Escuchar al usuario es fundamental para que llegue a buen término. Sin embargo, como veremos después, es más necesario entender al cliente que al usuario. Pero no quiero adelantar acontecimientos, por aquello de ser ordenado como debería serlo un buen consultor.


2.Te permite acceder a documentación relevante de la empresa: la misión, visión, filosofía, cultura y los diez principios de gestión que definió e intentó implantar aquella consultora líder. Te permite leer la traducción de todo lo anterior a los valores operativos de la empresa (treinta y cuatro eran, por causas inescrutables) determinados por una consultora familiar (padre y muy señor mío, y dos hijos, uno de los cuales no era muy listo) con la intención de que fuesen de obligado cumplimiento por todo quisqui. Te permite intentar entender el desarrollo de los documentos anteriores (por favor, obviemos la enumeración) y la adecuación al nuevo sistema de Gestión por competencias que, a modo de prueba piloto, sólo se iba a implementar —palabra que no significa nada— en el nivel de secretarias de alta dirección, recomendación firmada y rubricada por el departamento de Recursos Humanos de la empresa, aconsejada por Donald McAndersen (asesor salido de la matriz... de la empresa matriz quiero decir) para poner orden en el sinfín de documentos que consultoras sin escrúpulos y directivos inútiles querían introducir en el cuadro de mando de presidencia como anexo. Presidencia que, a estas alturas de la película, ya había optado por cargarse a todos los consultores/as y, de paso, a tres directivos prescriptores internos que le sobraban desde hacía tiempo…





Sobre el consultor, el lenguaje, el significante, el significado, el minuendo y el sustraendo, profundizaremos en capítulos siguientes.





3.Te permite también dedicar tiempo a pensar y a analizar situaciones de gran relevancia estratégica, como la situación competitiva de la empresa —en ocasiones llegas a tener una buena comprensión de la base de negocio—, su competencia (a la que tal vez conozcas pero que muy requetebién, porque no es inusual que tras el correspondiente periodo de descanso-confidencial, trabajes para una empresa competidora de un cliente actual), las fortalezas y debilidades, etc. Y debes analizarlas con mucha tranquilidad porque ése es tu trabajo también, ver las cosas como nadie en la organización para la que prestas tus servicios es capaz de verlas: con la objetividad del externo y con el compromiso del que está dentro. Y aquí apunto una cuestión de cierta importancia que tiene que ver con algunas de las capacidades y actitudes básicas del consultor: la preparación, la claridad en el juicio, la humildad y el sentido común. En estas páginas, se hace referencia permanente a éstas y otras capacidades y virtudes que el consultor debe tener y desarrollar en este apasionante trabajo.





Por tanto, contrariamente a aquellos monos que ni ven, ni escuchan, ni hablan, tú ves, escuchas y hablas. Y comprendes, tal vez menos de lo que te crees, pero aun así, 

comprendes bastante. De ahí que, si no tienes cuidado, puedes empezar a pensar que «estos tíos lo hacen todo mal», «que hay que ser inútil para contabilizar así», o «cómo vas a vender con ese careto y esa poca gracia que Dios te ha dado», y a mirar (con el corazón, porque en tu cara siempre hay una sonrisa de consultor) incluso al fundador de la empresa (que en ocasiones es un auténtico imperio) con cierto aire de desdén autocomplaciente, que es una clase de desdén bastante corriente en algunos consultores. Esto, también es verdad, ocurre con mayor frecuencia en la primera etapa del consultor (hasta los treinta y tres años), matizándose en años posteriores, aunque se trata de un peligro real. De hecho, como se ha señalado anteriormente, al igual que se conocen casos de consultores que, en un momento de profunda crisis económico-personal utilizaron sus contactos para integrarse en la estructura de una caja de ahorros como apoderado, también se da el caso —mucho más imprudente— de consultores que optaron por montar una empresa parecida a alguna en 

la que habían trabajado previamente.


Cuando llevaba poco tiempo como consultor, realizamos un trabajo que se titulaba algo así como «Diseño, preparación e implantación de un sistema de dirección por objetivos (¡sí, eso tan pasado de moda!) para los encargados de aparcamiento» de una empresa líder dedicada, evidentemente, a la gestión de aparcamientos. El entonces consejero delegado de la empresa nos explicó el negocio: «Éste es un negocio en el que el 80% del éxito es la localización». Pasta de boniato. Si en un negocio en el que el 80% es la localización, a uno no lo contratan para localizar solares, es que te están contratando, en el argot, para los flecos del negocio. Pero yo discrepaba. Con cantidad de razones: calidad del servicio, tronco. Si no formas a los pájaros que están en contacto con el cliente, a la larga, pierdes. Y si pierdes tú, gana Abdul, el moro que se ha hecho con un garaje en Diputación, y que tiene cobrando a una hurí que sonríe hasta cuando le pisan los juanetes. Porque la competencia no tiene piedad. Ya puedes 

tener un aparcamiento debajo de la Plaza Catalunya de Barcelona que, o la que cobra sonríe o te vas a hundir. Y claro, se lo dije. Pero a lo consultor joven, o sea, mucha motivación del personal, mucha comunicación, mucha calidad de servicio, mucho plan global, macroestrategia motivadora, objetivos arreglatodo, involucración de la dirección general con el personal, etc. El consejero delegado miró al consultor sénior al que yo acompañaba, que permanecía —prudencia obliga— guardando un respetuoso silencio, y, sin mirarme a mí ni una vez, dijo: «Yo, cuando era joven, era auditor, y creía tener razón casi siempre. Luego he crecido, y ya ves, Leopoldo...» Tardé tres minutos en que se me pasara el sofoco, tres horas en hablar con el consultor sénior —para pedirle disculpas, claro— y tres reuniones en volver a abrir la boca. Desde entonces, antes de hablar, procuro ser lo suficientemente prudente para no parecer un novato metiendo la pata. A veces hasta lo consigo.


De esa reunión, y de muchas posteriores que he tenido en mi vida —alguna incluso más cruel y humillante para mí—, he llegado a varias conclusiones en lo referente al conocimiento del negocio y al papel que el consultor debe jugar en una asesoría de alta dirección, algunas de las cuales ya han sido apuntadas en los párrafos anteriores.


La primera conclusión es que todo negocio, por muy fácil que parezca, tiene una base con unos resortes determinados, que sólo se conocen en su totalidad cuando se planifica, se estructura, se dirige, se presupuesta, se hace y deshace en torno a operaciones, personas y dinero vinculados al negocio. De este hecho se deriva una conclusión clave: por muy brillante que sea el consultor, por mucha inteligencia y sentido común, y trabajo y horas de esfuerzo e ilusión que le meta, nunca —entérate bien—, nunca sabrá del negocio como el cliente. Podrá conocer las variables, determinar capacidades, diagnosticar puntos fuertes, máximos, mínimos, débiles, muertos, vivos, mejorables e incluso algún punto y seguido, pero del negocio, quien sabe es el cliente. Esto es relativamente fácil de entender poniendo un ejemplo. Yo puedo ser un teórico de la familia. Puedo saber qué hay que hacer en teoría si el niño llora, cómo se amonesta a los hijos (suponiendo que hoy en día alguien tosiera a algún niño, cosa que ocurre en contadas ocasiones), cómo se educa en valores, 

qué resortes motivacionales hay que pulsar para evitar que un niño sea un perfecto imbécil, etc. Puedo estudiar todo eso y concluir, como famoso experto en el marketing de los métodos de estimulación infantil temprana, las acciones básicas de los padres. Incluso puedo, ayudado por el natural entusiasmo de las madres por sus hijos (los padres son otra historia), venderles un montón de libros de Autoayuda Autofamiliar Autorizada. Pero si no tengo hijos —como diría san Pablo— nada tengo. Puedo controlar muchas cosas, pero si no me he levantado doce veces en el intervalo de cuatro a cinco de la mañana, es decir cada cinco minutos, me faltan datos fundamentales para conocer de primera mano el negocio del que estoy hablando. Te lo pueden contar. Siempre puedes encontrar —debe ser una moda del siglo XXI— madres y padres dispuestos a contarte las penas o las gracias de su angelito (subrayo lo de su angelito, porque es suyo, y a casi nadie más le interesa lo que le pase al susodicho niño). Pero es diferente contarlo que vivirlo. Y esto, llevado a un negocio, se muestra en su amplia variedad y complejidad.


Este hecho es muy relevante, porque determina tu papel en la empresa y te da pistas sobre la motivación del cliente para que tú estés ahí. Sobre la verdadera motivación. Como veremos con cierto detalle —no digo en profundidad, porque en este libro nada pretende ser profundo—, los motivos del cliente para contratar al consultor son variados y policromos, a veces escrutables y otras veces inescrutables. En ocasiones —las menos—, incluso puede ocurrir que el cliente sólo quiera cumplir ese contrato que ha suscrito contigo. Los motivos pueden ser variados —algunos nobles y algunos innobles—, pero nadie te contrata como consultor por lo bien que conoces el negocio. Nadie. En ningún caso. Porque para un buen conocimiento del negocio, ya está el que te contrata. Y el consultor debe aportar método, know how, sentido común, técnicas, sistemas y, si me apuras, hasta audit-reengineering-implementing, pero no conocimiento del negocio. Todo lo anterior se resume en una virtud que el consultor debe ejercitar a través de la práctica habitual y repetida de la misma: la prudencia.


Es ésta una virtud en claro retroceso en el mundo de la consultoría, aunque no por ello haya que despreciar su uso. Además, la prudencia, en cuanto a virtud, facilita especialmente un trabajo en el que el roce con personas a veces hace el cariño y a veces no, y las oportunidades de hacer daño a los que están a tu alrededor son mayores que en otras profesiones. 


La segunda conclusión se desprende de la anterior como una derivada lógica de la prudencia. Hemos concluido en el párrafo anterior que el consultor debe ser prudente, puestoque trabaja en un entorno inicialmente desconocido y, potencialmente, hostil (luego nunca es tanto ni tan calvo). El entorno no es algo indefinido (como lo era en el F. C. Barcelona, cuando el insigne Cruyff achacaba al mismo la desestabilización del vestuario), sino que tiene nombres y apellidos, y estos nombres y apellidos suelen ser, además, los de los usuarios y/o beneficiarios de la consulta.


Por eso, junto a la prudencia, hay que tener mucho respeto a las personas que trabajan en la empresa, que sufren y, en algunos casos, padecen —estoicamente, o no— tu actuación en la consulta. Y aquí es preferible pasarse que quedarse corto. En el capítulo correspondiente al cliente me explayo más en estos temas, en particular en la tipología de personas que uno se encuentra en estos mundos de Dios. Pero quiero anticipar que todas las personas, bien sean clientes, usuarios o beneficiarios directos o indirectos, todos sin excepción, merecen el máximo respeto. También el que intenta torpedear tu trabajo, tu prestigio, o directamente a ti. Incluso en este caso hay que respetarlo, porque —como dicen los muy malos que te van a enviar al otro barrio— «no es nada personal», lo que es rigurosamente cierto. En muchas de las consultas en las que he trabajado me he encontrado con este tipo de sujetos que, por este orden, han intentado: primero, halagarme; segundo, manipularme; tercero, desprestigiarme; cuarto, hundirme. De cualquier modo, eso entra dentro del juego y de tus honorarios que, como recordarás y, en parte por este motivo, deben ser lo más altos posible. 


También es cierto que esto no es una ley universal. En ocasiones trabajas en empresas donde respetar es muy fácil porque también tú eres respetado. En ese caso, la consulta fluye armónicamente y sin problemas, algo cada vez más habitual porque cada vez hay más cultura de consultor en las empresas españolas. Aun así, nunca hay que bajar la guardia, recordando que, en consultas en las que se aporta valor añadido, tomas decisiones o recomiendas soluciones que afectan a las personas —invitando a modificar comportamientos, actitudes, modos de hacer— en un campo en el que las personas somos como somos: reacios al cambio. En cualquier caso, debemos respetar a la gente relacionada con la consulta y, en la medida de lo posible, incluso quererla.


Hay que trabajar. Con método. La consultoría requiere horas, reflexión y entusiasmo. Y el valor añadido sale de 

las horas y de la actitud, porque consultores brillantes conozco poquísimos, pero buenos consultores que trabajan hay muchísimos. Entre ellos los más brillantes. De aquí se desprende la tercera conclusión: prudencia, respeto y trabajo. Y no digo que ésta es la clave para triunfar en el mundo de la consultoría, sino que lo afirmo. Ya sé que no descubro la pólvora. Me he hartado de estudiar biografías, vidas, penas y glorias de emprendedores que han llegado muy lejos en sus pueblos (entendiendo por pueblos, por ejemplo, Estados Unidos) y, en todas ellas hay un componente común: el trabajo. Porque el resto es una milonga pampeana, y para milongas prefiero escuchar la del Payador perseguido, de Atahualpa Yupanqui, interpretada por Jorge Cafrune, que una sin ritmo, ni gracia, ni contenido. Y que, además, es mentira.


A estas tres conclusiones se les debe añadir otra que creo que es cierta en su proposición general y que admite notables y gloriosas excepciones: el hombre habla demasiado. Y escucha poco. Como decía un insigne profesor que tuve, ya fallecido, «(en la empresa) hacen falta menos charlatanes y más escuchatanes». Como lo que está tan bien dicho no es necesario comentarlo, no añado ni una palabra más.

 

 
Capítulo 2

El consultor y el diseño 

del producto



(... o de por qué es más recomendable navegar en un mar de aguas profundas que en un océano de un centímetro de profundidad)


Todo consultor que se precie debe ser un especialista en algo. Incluso el generalista debe ser especialista en generalismo. Porque, en caso contrario, el cliente —ser inteligente donde los haya, tanto que te ha llamado a ti— puede pensar que si sabes de tantas cosas, será porque sabes poquito de muchas, en vez de mucho de algo, que es lo que debe ser y por lo que la gente se gasta su dinero.


La consultoría es un mundo en el que se puede engañar. Eso es evidente. Y es importante no hacerlo porque la venta de la consultoría artesanal, de la creativa, se basa en la confianza. Pero por seguir con el topicazo, en consultoría se engaña una vez, algo rigurosamente cierto en el tipo de consultoría del que estamos hablando. De hecho, y estableciendo un paralelismo con las crisis de confianza, podemos ver que, cuando se engaña una vez en las relaciones personales o profesionales, la confianza —que se gana muy poco a poco— se pierde de golpe. Es decir, sólo hace falta UN ÚNICO acto de desconfianza —una traición o deslealtad— para perder lo que hemos ganado con lentitud y, en ocasiones, con un ímprobo esfuerzo. Si quisiese hacer un cuadrito para explicar lo que acabo de exponer, lo haría, pero como considero que el lector es lo suficientemente inteligente como para no tener que llenar páginas del libro dibujando obviedades, prefieroque los ejes y los gráficos se los trabajen ustedes mismos, sólo con el dato de que la caída de confianza es paralela al eje de las Y, y un 70% inferior al valor «0», considerando el mismo como valor de origen de dos personas que se acaban de conocer. Con la tontería anterior quiero exponer un hecho de suma importancia en el mundo de la consultoría artesanal: los errores se pagan muy caros.


En este sentido, las diferencias con la consultoría industrial son muy grandes. El error en la consultoría industrial entra ya como un componente más de la consulta. De hecho, en ocasiones, hasta se presupuesta. «Y un tanto por ciento por meter el cazo hasta la ingle.» Ya se sabe que va a haber errores puesto que nadie —repito por si hay alguien, nadie— contrata a Arthur McAllister Little porque le merezca gran confianza. Se le contrata por la marca. La confianza en este caso no da ni asco; simplemente no existe. Por eso, porque la marca va a estar allí aunque hagan un destrozo, las empresas (y más en concreto, los altos directivos de las empresas, especialistas en la cobertura de espaldas, sobre todo de las suyas) contratan a grandes marcas que les van a enviar inexorablemente a niñatos recién licenciados. Los directoresde proyectos de estas consultoras suelen estar seleccionados de entre el cuerpo de bomberos local, por su experiencia en fuegos y en cómo apagarlos. Pero claro, cuando el consejero delegado debe dar explicaciones de por qué en el plan estratégico de la empresa, apartados puntos fuertes, aparece por duplicado el nombre de la competencia directa («¡cosas veredes, Sancho!»), en ese momento, además de acordarse de la madre de Ronald McDonald, puede sonreír y decir eso tan socorrido de «ya se sabe, estas consultoras son así...». Y lo trágico del tema es que la susodicha consultora no se irá al garete al día siguiente, sino que incluso puede llegar a repetir con la misma empresa.


Imaginemos ahora que la empresa que mete la pata es una artesanal. ¡Atención! Palma la empresa de consultoría (el consultor pasa a ser un gestor comercial de una entidad de financiación) y al sénior le cuesta tanto levantar el tema, que probablemente se haya cerrado la puerta de la empresa (y en algunos casos de parte del sector) durante algunos años. No hay mal que cien años dure, pero cien años son suficientes para cargarse cualquier empresa de consultoría artesanal. Y probablemente, además de palmar la consultora, palma el consejero delegado, que debe explicar por qué cuerno ha pagado esos milloncejos por un trabajo de estrategia corta y pega (cut and paste) que podría haber hecho personal cualificado de la propia empresa (pongamos por caso, la secretaria de alta dirección del subsecretario de baja dirección de la división de apergaminados del Área Cuenca). En estos casos, la confianza en la empresa consultora es prácticamente irrecuperable y, desde luego, no admite similar margen de error que en el de una consultora de marca.


Las cosas hay que hacerlas bien, trabajes donde trabajes. El trabajo bien hecho es, además de un imperativo divino, una cosa muy humana. En consultoría, las posibilidades de ser chapucero son bastante notables. Cuando me preparaba para ser un ejecutivo agresivo, un profesor de la escuela de esos que viven «pie en tierra», que impartía la materia de Dirección Comercial, nos dijo algo que, en ese momento me pareció obvio, pero que nunca olvidé, y años después entendí su importancia. Dijo: «La primera vez que en una empresa presentéis unos números, aseguraos de que estén bien hechos». Ya se sabe que en esas escuelas te entrenan para que tu ya de por sí aguzado bisturí analítico, trabaje con gran precisión, desgranando y desangrando los por qués, causas primeras, orígenes y previsibles desastres de cualquier decisión u omisión empresarial; así que yo intenté saber qué se ocultaba realmente tras la afirmación de que «los primeros numeritos, bien hechos a la primera». Y después de cavilar he llegado a tres conclusiones. La primera, evidente, es que ese profesor había hecho mal los números alguna vez. La segunda, menos evidente, pero facilona, era que eso debía crear cierto tipo de trauma que hace que, años después, uno siga acordándose 

de esa pifia. Y la tercera, y única relevante, es que hacer las cosas bien, sobre todo la primera vez ante un tercero, empieza a generar confianza, que se consolida cuando realizas, de manera continuada, todo o casi todo —no somos perfectos— de forma correcta. Hacerlas mal, la primera vez, genera una desconfianza irreparable. Más tarde, la vida me ha confirmado lo que ya le había enseñado a ese excelente profesor: los primeros números o letras tienen que ser perfectos, porque eso es lo que se espera de uno, tanto en la consultoría como en la empresa. Lo contrario es letal, porque se frustra la expectativa depositada previamente en ti.


Hace un tiempo trabajé en una empresa inmersa en una migración informática de un sistema operativo a otro, de cuya implantación se responsabilizaba una consultora de renombre. Emprender este tipo de acciones en esa época creaba problemas, por lo que podía ser algo de una rabiosa actualidad. El caso es que el famoso plug and play (enchufar y utilizar) de los programas informáticos había sido traducido internamente como plug and pray (enchufar y rezar), dado el nivel de fallos que daban las aplicaciones con el nuevo sistema. En ese momento me di cuenta de dos cosas: la primera, que si en tu trabajo como consultor consigues que los que sufren la consulta encuentren un mote despectivo al mismo, has fracasado como consultor. La segunda, y muy importante, que hay áreas de trabajo en los que el fracaso se detecta inmediatamente, y otras en las que se tarda más, o incluso, a veces, no se detecta nunca (a los efectos del consultor nunca equivale a que se detecte cuando te has ido de la empresa). Sin embargo, hay que tener en cuenta que es en estas áreas donde los fracasos tienen un mayor impacto a medio y largo plazo, por lo que los desaciertos en las mismas cuestan a la empresa mucho más dinero que los errores de menor calado detectados a corto plazo. Y para el consultor, siempre supone ser recordado como un chapucero, lo que, en general, no ayuda a vender. Por consiguiente, ya sea en trabajos donde te la juegas a inmediato o en trabajos donde te la juegas a medio plazo, el consultor artesanal debe trabajar seriamente, con rigor y, muy importante, anticipándose a los posibles problemas que se dan en toda consulta, documentando muy bien todo lo que hace de manera que quede para la posteridad, dejando muy claro qué se hizo, por qué se hizo y qué alternativas diferentes se barajaron. Así, la empresa conocerá sin dudas qué trabajo se está haciendo y los posibles revisionistas de la historia podrán discutir muchas cosas, pero no el trabajo bien hecho. 


La especialización


Hay que huir de los toderos. El consultor debe evitar ser un todero, y los clientes deben huir de quien dice saber de todo. En determinadas ocasiones, después de exponer tu abanico de productos (portfolio dicen los consultores que saben inglés), y de que te haya explicado en líneas generales su empresa, el cliente te dice eso tan hábil de: «¿en qué me puedes ayudar?». Es una pregunta que en algunos casos no tiene ningún tipo de maldad, pero cuya contestación conlleva, habitualmente, cierta dosis de riesgo. Veremos con relativo detalle qué podemos contestar a esta pregunta, pero primero me centraré en lo que no hay que contestar. Y esas palabras son «en todo». Esta contestación provoca en el cliente el cierre de las esclusas. No hay cosa peor, desde un punto de vista comercial, que exponer al cliente todas las debilidades de golpe. Y cuando alguien dice que hace todo, está diciendo:





1.Que no tiene especialidad. O que las tiene todas. Lo que, conceptualmente, supone manifestar públicamente una estupidez sin límites y un desconocimiento de la empresa sin parangón, puesto que la empresa, en la actualidad, es un organismo social de una extraordinaria complejidad, donde confluyen todo tipo de técnicas —en algunos casos desarrolladísimas— en cualquiera de las áreas funcionales. Por lo tanto, si ya es arriesgado decir que uno es consultor en finanzas (¿qué tipo de finanzas?), afirmar que uno es un consultor que puede hacer lo que la empresa necesite es un suicidio profesional. Ya que hemos hablado de finanzas, uno puede ser, a bote pronto, consultor financiero de bolsa, o de opciones y futuros, o ser a lo mejor un consultor financiero centrado en la estructura de capital, o tal vez su especialidad es la refinanciación o la agrupación de deudas, o la estrategia financiera a largo plazo, o la financiera a corto plazo, o las finanzas internacionales; o quizá lo que hace usted son previsiones on line, o se dedica a la analítica básica de ratios, o está especializado en el capital básico de entidades financieras y si lo sacan del Tier 1 y del ratio BIS ya no se maneja, o a lo mejor es, como mi cuñado, consultor en previsión social y seguros. Todo eso es consultoría financiera. Pero convendrán ustedes en que lo que hace mi cuñado (que, por cierto, lo hace muy bien) es muy distinto de las finanzas del capital básico.





Aun así, entra dentro de lo posible que uno se presente como consultor financiero si es capaz de agrupar en tres áreas lo que hace, y explicarlo en diez minutos de manera que un potencial cliente no se duerma, y sea capaz de despertar cierta necesidad/interés en el mismo. Lo que no cabe es que uno sea todero porque, como explico en el proceso de venta, el cliente concluye que no te va a comprar tras los dos primeros minutos de exposición. Luego, la decisión de compra puede ser larga, árida y sufrida como el Valle de la Muerte. Y alguien capaz de afirmar, sin que se le caiga la cara de vergüenza, que hace todo lo que necesite la empresa, no venderá nunca nada. De verdad, en esta vida y en este sector, 

especializarse es vivir, aunque haya que especializarse en lo general. Al hablar de lo general me refiero casi siempre a las llamadas áreas de síntesis o transversales de la empresa (vinculadas a política de empresa, comportamiento humano, etc.).





2.Además de afirmar que no tiene especialidad, nuestro amigo todero dice sin decir una cosa mucho peor, que se podría resumir en el «écheme algo» de las entrañables gitanas de antaño. Abro un paréntesis aquí. Arturo Pérez-Reverte, escritor que me hace muchísima gracia, tiene un artículo corto sobre los mendigos españoles que como él bien diría, «es de mucho nivel, Maribel». Asombrosamente, concluye lo mismo que yo, es decir que los mendigos españoles no piden, exigen. Aquel «écheme algo» era una mezcla perfecta de exigencia, pero por favor. Algo así como échame algo, pero no me hagas arrastrarme. Y uno, claro, le echaba algo. En esta línea, el consultor todero es la imagen fashion del mendigo profesional. Decir que uno sabe hacer de todo es publicar que uno necesita un pedido para comer —no pata negra, sino pata a secas (la mujer del pato)—. Porque en la calle hace frío, y hay consultores que pasan mucho frío. Aunque eso no se diga abiertamente. Así que, si pasas frío, déjalo. Busca trabajo y no te empecines. Si es una temporada al fresco, pásala como puedas. Es normal. Pero pásala dignamente.





Por esta razón, la profesión de consultor requiere, además de especialización, cierta dignidad. No me canso de decirlo: ésta es, relacionada con la empresa, la mejor profesión que uno puede tener. Sin embargo, también es una profesión difícil, puesto que se sustenta en gran medida en la confianza, difícil de vender, y porque, una vez vendida, mantenerla es un arte. Trabajo desde hace años en una empresa prácticamente en suspensión de pagos, a la que año tras año salva la empresa madre que está en Suecia. Sin profundizar mucho, entre otros problemas, lo que le ocurre es que vende poco. Por supuesto, mi trabajo se desarrolla en temas relacionados con la motivación, la organización y el liderazgo. ¡Hábil consejero delegado! No me van a llamar para reestructurar o reorganizar (aunque de vez en cuando me pidan opinión). El objetivo del cliente es mantener alta la moral de la tropa. No voy a entrar en si es un objetivo acertado o desacertado. Lo que sí quiero resaltar es que el mantenimiento de esa consulta tiene mucho de arte. Y que ese arte cuenta con grandes dosis de prudencia, respeto, trabajo y escucha y, por supuesto, mucha técnica y muchísimo sentido común. Cuando una empresa está en crisis, el personal está nervioso, y con razón. Porque este mundo que venden de triunfadores es mentira. La gente trabaja muchísimo, triunfa muy poco y sufren a partes proporcionales. Por eso, el mantenimiento de la consulta está también relacionado con la capacidad de compromiso que tengas con la empresa. Y debo reconocer que pagan, no cantidades altas (¡a veces hay que contravenir los principios más elementales para que sigan siendo válidos!), pero con una puntualidad germánica (o sueca, que viene a ser lo mismo). Así, en los momentos difíciles se conoce a las personas que valen. Y tres cuartas partes de lo mismo en consultoría.


En ocasiones, sobre todo en los comienzos de este duro y apasionante oficio, se pasa regular. Si cuentas con capital inicial para trabajar con tranquilidad, tienes un cierto margen para poner en marcha la empresa. En caso contrario, hay dos agentes que devienen básicos en este momento de la vida del consultor (o de cualquier otro emprendedor): el cliente con necesidad imperiosa y concreta, y el director de oficina bancaria con autonomía (me parece que alguno queda en España, pero no tengo pruebas de ello). El primero puede darte 

vidilla a ti y a tu estructura mientras creas una empresa razonablemente grande. El segundo te aguanta creyendo que la empresa es razonablemente grande. Y así, a veces, construyes una empresa seria, y el director de oficina que, en cualquier caso, es como el funcionario de tercera de una subsecretaría de un ministerio soviético, se pone muy contento, y cree esa tontería de que él es parte de la empresa y que gracias a su espíritu emprendedor y a su empuje ante el comité de riesgos del banco tú has conseguido ponerla en marcha y esas cosas. Y con este espíritu se va a la cama, totalmente engañado, pero feliz. Hasta se lo comenta a su mujer, que debe pensar: ¡olé mi Emilio Botín! En fin, que hay empresas que, en situaciones difíciles, mantienen una dignidad y una política de pagos estricta. En estos casos, e incluso en algunos más angustiosos, es imperativo que el consultor tenga la capacidad de mantenerse digno porque, por experiencia, nadie compra a un vendedor con cara de problemas. Todo el mundo quiere trabajar con un triunfador, así que es muy importante parecerlo... Por este motivo, nunca se debe decir eso de que yo te hago todo por un módico precio. Eso no vende. Y si vendes, no repites. Y si no repites, te mueres de 

hambre.





3.Además, lo malo de saber de todo es que al final acabas viendo la empresa, sus necesidades, posibilidades, problemas y limitaciones, así como las probables soluciones, desde una óptica imposible: la de la ignorancia. La óptica de la ignorancia tiene dos vertientes igualmente desastrosas para los que tienen que convencer al cliente de que les contrate. La primera es que todo problema, por muy técnico que sea, admite una solución generalista. La segunda es que todo problema generalista admite un punto de vista funcional. Creo que se me entiende pero, por si las moscas, intentaré explicarlo. Si el planteamiento o la necesidad está circunscrito a un aspecto específico, por ejemplo, un problema de capacidad en una de las máquinas de producción de tubos de Laminaciones de Lekeitio, habrá que hablar de laminados, hierros, bienes de equipo, turnos, logística de entrada o salida, pero no de estrategia de la compañía, no de sistemas de fijación de objetivos ni de la filosofía de la empresa. Lo que sucede es que para hablar de capacidad de producción hay que saber. Y a la segunda (a veces a la primera) ya te han pillado. Sin embargo, si cualquier problema lo elevas a que hay que repensar la estrategia, puede que salgas del apuro, pero en mis años de experiencia como consultor nunca he vendido una estrategia con una detección inicial de necesidades circunscrita a la mejora de la capacidad de producción de Fundiciones e Inyecciones de Aluminio, SRRLCA. Éste es el enésimo mal de los toderos, que puede que salten el obstáculo, pero seguro no avanzarán en el pedido. Y si finalmente avanzan en el pedido, la que estará en un apuro será la empresa. Si estas personas siguen este libro y me hacen caso, acabarán especializándose.





La segunda vertiente catastrófica consiste en circunscribir problemas de carácter netamente generalista (por ejemplo, errores en la elección del futuro —eso que llaman estrategia—, que son todo menos evidentes), a áreas concretas o tópicos. Por ejemplo, si una empresa quiere pensar en términos de futuro en un sector convulsionado, lo primero que necesita es que alguien —un consultor artesanal— le ayude. También puede llamar a Stewart McKenzie, pero para eso siempre se está a tiempo. Y el consultor debe ayudarle a definir la estrategia, sobre la que profundizaremos en unos instantes. Lo que no debe decirle en ningún caso el consultor son frases del tipo «tu área comercial no funciona», «tienes un problema de producción» o «la tesorería está sufriendo», todo ello en función de si te consideras un experto en ventas o en producción o en finanzas (cáptese que digo producción y no Tecnología y Operaciones, como está en boga, porque los tíos del mono de la línea producen, se llaman obreros y están orgullosos de serlo, y lo de operarios y operaciones son intentos de anestesiarlos —según me dijo Antonio Naranjo, obrero andaluz con mucha gracia— por parte de los patronos). Porque lo que es evidente es evidente, y tú estás para ayudar a resolver temas de futuro, con exceso o defecto de información, pero no para decir obviedades que el empresario conoce y que no hacen más que ponerle nervioso. Y funcionalizar un problema general de acuerdo con la presunta especialización de uno, es hacerle un flaco favor a la empresa, a uno mismo y a la profesión de consultor, bastante desprestigiada ya por estas empresas que cambian de nombre tres veces cada cien años en el plazo de un año. Así que, si eres especialista funcional, no vendas estrategia.
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