A modo de prefacio

Este libro esta dirigido a todos aquellos que han elegido li-
bremente la profesion de consultor y no han muerto por el ca-
mino. Es, pues, un libro para vivos de espiritu, para personas
que creen que ayudar a otras personas a hacer mejor las co-
sas en la empresa es un trabajo que merece mucho la pena. A
través del mismo, no pretendo proporcionar lecciones magis-
trales ni soluciones magicas a los problemas —de muy varia-
da especie, aunque en un alto porcentaje, de relaciones hu-
manas— que se dan en las empresas. Asi que si, en algin
lugar del mismo, alguien encontrara alguna sugerencia inno-
vadora, le pido que sepa disculpar semejante desliz. Nada
ronda mas lejos de mi intencidn al escribir estas paginas.

Este libro esta dirigido a artistas empresariales, artesanos
de la solucién imaginativa, creadores de métodos innovado-
res y, sobre todo, se dirige a los que hacen —implantan en la
jerga del oficio—, es decir, a aquellos que se juegan su presti-
gio y su dinero (¢tanto monta?) diagnosticando y aplicando
la soluciéon que creen mas adecuada. Porque es ahi donde se
reconoce al torero, ante los cuernos del toro. Por eso, este tex-
to lo entenderan mejor los consultores auténticos que los que
trabajan a destajo en enormes multinacionales. Sin embargo,
también les dirijo estas paginas a estos ultimos, entre los que
tengo multitud de amigos, animandoles a convertirse en con-
sultores auténticos —tal y como eran los fundadores de las
enormes multinacionales en las que aspiran a convertirse en
socios—, y a abandonar esas fabricas de soluciones embote-
lladas en las que se han convertido esas empresas.
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Este libro esta dirigido a todos los empresarios y directi-
vos 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 esta dirigido a todos los profesores de todas las
escuelas de negocios serias del mundo, porque sobre ellos re-
cae la fundamental responsabilidad de formar personas con
iniciativa y criterio que pongan en marcha empresas que
aporten valor afiadido, de perfeccionar los conocimientos y
de ayudar a mejorar y a activar las actitudes de los responsa-
bles directivos de las empresas para que éstas alcancen los
fines que les son propios, a saber: ganar dinero de forma so-
cialmente responsable. De entre todas las escuelas de nego-
cios, quiero resaltar de manera muy especial al IESE (Institu-
to de Estudios Superiores de la Empresa) que fue jardin de
infancia cuando era nifio, patio de colegio en la pubertad, ig-
norado en la adolescencia —jcémo no!— y mi escuela de for-
macion humana y empresarial cuando acabé la carrera uni-
versitaria. A la institucion 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 esta dirigido a las mentes y espiritus funcio-
nariales, ni, por extension, a directores de oficina bancaria,
aseguradora, entidad de financiacion o similar, donde sin
duda abundan los espiritus emprendedores, pero las limita-
ciones con las que conviven los convierten en longa manus de
complejos sistemas informadticos que cercenan su autonomia
de decision y la acercan a cero.

Y por ultimo, con todo el afecto del que soy capaz, dirijo
y dedico estas paginas a todos aquellos —sin excepcién— con
los que he tenido la inmensa suerte de trabajar y aprender, en-
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sefiar, innovar. En fin, a mis clientes, con el agradecimiento y
la solicitud de que, si se ven reflejados en este libro, sean in-
dulgentes con el autor. jAh! Y que no se olviden de seguir
comprando...

CARLOS ABADIA JORDANA
Barcelona, 30 de noviembre de 2008.
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Primera parte

El consultor






Capitulo 1
El consultor y el negocio

(... 0 de como montaria una empresa de fabricacion
de bienes de equipo si tuviese tiempo)

Normalmente, cuando uno llega a una empresa como con-
sultor, la empresa ya estd en marcha. Remarco normalmente,
porque existen casos en los que, o te llaman para que la pon-
gas en marcha o te llaman para que colabores en el desarro-
llo del plan de negocio. O sea, para que pongas en marcha la
empresa. La diferencia entre los dos casos es que, en el se-
gundo, suele estar involucrado un argentino afincado en Ma-
drid, 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 retribucién millonaria a partir del
tercer mes. Retribucion que esta reflejada en el plan de teso-
reria (que, por cierto, has hecho gratis td) y cuyo cumpli-
miento esta garantizado por el éxito de las gestiones que tu
hagas para conseguir dinero mientras se desarrolla el nego-
cio. La experiencia me dice que, en ambos casos, hay que sa-
lir corriendo. Pero en el segundo de los casos, no sélo hay que
correr, sino procurar que no te cojan’.

1. Amo Argentina. Ahi desarrollé parte de mi carrera profesional y fui
excelentemente tratado. Trabajé seriamente y descubri un pais excepcional.
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Si bien existen ciertas experiencias de personas que cola-
boraron en la puesta en marcha de un negocio con resultados
no totalmente catastroficos, también es cierto que el consul-
tor es un ser externo a la empresa y que, como tal, debe man-
tenerse al margen de todo aquello que no signifique remune-
racion dineraria a corto plazo contra prestacion de servicio
de consultoria. El corto plazo significa, a estos efectos, o in-
mediatamente a la firma del contrato, o por adelantado. Me-
dio plazo a estos efectos es al mes siguiente.

Sefialo la obviedad anterior porque las tentaciones de caer
en la puesta en marcha de un negocio que nunca es el tuyo
—porque ta ya tienes uno, recuérdalo, eres consultor— son
frecuentes y apetitosas, como un pack a lo Alicia en el Pais de
las Maravillas que dice «jcomeme, comeme!», y con no uno,
sino dos futuros venturosos, como dirian Les Luthiers. Y aqui
te enfrentas con una tentacion muy humana que, como toda
tentacion, promete un futuro inmediato de enormes posibili-
dades y una realidad bastante miserable —por lo menos ar-
dua y, en ningun caso, similar a lo que habiamos pensado pre-
viamente—. La tentacion consiste en creer que la empresa que
tienes delante, que funciona tan bien que hasta te han llama-
do para que la optimices, eres capaz de montarla ta.

Y ésta es una situacion bastante curiosa, porque, claro, al
estar inmerso en la organizacion, empiezas a comprender de
una manera privilegiada los resortes estratégicos, estructura-
les, de direccion y operativos de la empresa. Senalo que los
conoces de manera privilegiada porque la situacion de con-
sultor externo:

Vivirfa alli. Pero de vuelta a Espafia —era joven— descubri que también
existen argentinos liantes. Como algunos espafoles y —de esto no tengo
pruebas— algin norteamericano...
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1. Te permite preguntar lo que te dé la gana y conseguir, en
un porcentaje altisimo de los casos, que te contesten, y
en un porcentaje menor pero no despreciable, no s6lo que
te contesten, sino que, ademas, te digan la verdad. Escu-
char 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 mas ne-
cesario entender al cliente que al usuario. Pero no quiero
adelantar acontecimientos, por aquello de ser ordenado
como deberia serlo un buen consultor.

2. Te permite acceder a documentacion relevante de la em-
presa: la mision, vision, filosofia, cultura y los diez prin-
cipios de gestion que definio e intentd implantar aquella
consultora lider. Te permite leer la traduccién 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 sefior mio, y dos hi-
jos, uno de los cuales no era muy listo) con la intencion de
que fuesen de obligado cumplimiento por todo quisqui. Te
permite intentar entender el desarrollo de los documentos
anteriores (por favor, obviemos la enumeracion) y la ade-
cuacion al nuevo sistema de Gestion por competencias que,
a modo de prueba piloto, s6lo se iba a implementar —pa-
labra que no significa nada— en el nivel de secretarias de
alta direccion, recomendacion firmada y rubricada por el
departamento de Recursos Humanos de la empresa, acon-
sejada por Donald McAndersen (asesor salido de la ma-
triz... de la empresa matriz quiero decir) para poner orden
en el sinfin de documentos que consultoras sin escripulos
y directivos inutiles querian introducir en el cuadro de
mando de presidencia como anexo. Presidencia que, a es-
tas alturas de la pelicula, ya habia optado por cargarse a
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todos los consultores/as y, de paso, a tres directivos pres-
criptores internos que le sobraban desde hacia tiempo...

Sobre el consultor, el lenguaje, el significante, el significa-
do, el minuendo y el sustraendo, profundizaremos en ca-
pitulos siguientes.

. Te permite también dedicar tiempo a pensar y a analizar si-
tuaciones de gran relevancia estratégica, como la situacion
competitiva de la empresa —en ocasiones llegas a tener una
buena comprension de la base de negocio—, su competen-
cia (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 com-
petidora 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 orga-
nizacion para la que prestas tus servicios es capaz de ver-
las: con la objetividad del externo y con el compromiso del
que esta dentro. Y aqui apunto una cuestion de cierta im-
portancia que tiene que ver con algunas de las capacidades
y actitudes basicas del consultor: la preparacion, la clari-
dad en el juicio, la humildad y el sentido comun. En estas
paginas, se hace referencia permanente a éstas y otras ca-
pacidades y virtudes que el consultor debe tener y desarro-
llar en este apasionante tra-bajo.

Por tanto, contrariamente a aquellos monos que ni ven,

ni escuchan, ni hablan, ta ves, escuchas y hablas. Y com-

prendes, tal vez menos de lo que te crees, pero aun asi,

comprendes bastante. De ahi que, si no tienes cuidado, pue-

des empezar a pensar que «estos tios lo hacen todo mal»,
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«que hay que ser inttil para contabilizar asi», 0 «como vas a
vender con ese careto y esa poca gracia que Dios te ha dado»,
y a mirar (con el corazén, 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 des-
dén 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 consul-
tor (hasta los treinta y tres afios), matizandose en afios pos-
teriores, aunque se trata de un peligro real. De hecho, como
se ha senalado anteriormente, al igual que se conocen casos
de consultores que, en un momento de profunda crisis eco-
némico-personal utilizaron sus contactos para integrarse en
la estructura de una caja de ahorros como apoderado, tam-
bién se da el caso —mucho mds imprudente— de consultores
que optaron por montar una empresa parecida a alguna en
la que habian trabajado previamente.

Cuando llevaba poco tiempo como consultor, realizamos
un trabajo que se titulaba algo asi como «Disefio, prepara-
cion e implantacion de un sistema de direccion por objetivos
(jsi, eso tan pasado de moda!) para los encargados de apar-
camiento» de una empresa lider dedicada, evidentemente, a
la gestion de aparcamientos. El entonces consejero delegado
de la empresa nos explicé el negocio: «Este es un negocio en
el que el 80% del éxito es la localizacion». Pasta de boniato.
Si en un negocio en el que el 80% es la localizacion, a uno no
lo contratan para localizar solares, es que te estan contratan-
do, en el argot, para los flecos del negocio. Pero yo discrepa-
ba. Con cantidad de razones: calidad del servicio, tronco. Si
no formas a los pajaros que estan en contacto con el cliente,
a la larga, pierdes. Y si pierdes td, gana Abdul, el moro que
se ha hecho con un garaje en Diputacion, y que tiene co-
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brando a una huri que sonrie hasta cuando le pisan los jua-
netes. Porque la competencia no tiene piedad. Ya puedes
tener un aparcamiento debajo de la Plaza Catalunya de Barce-
lona que, o la que cobra sonrie o te vas a hundir. Y claro, se lo
dije. Pero a lo consultor joven, o sea, mucha motivacion del
personal, mucha comunicaciéon, mucha calidad de servicio,
mucho plan global, macroestrategia motivadora, objetivos
arreglatodo, involucracion de la direccion general con el per-
sonal, etc. El consejero delegado mir6 al consultor sénior al que
yo acompafiaba, que permanecia —prudencia obliga— guar-
dando un respetuoso silencio, y, sin mirarme a mi ni una vez,
dijo: «Yo, cuando era joven, era auditor, y creia tener razon 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— vy tres reu-
niones en volver a abrir la boca. Desde entonces, antes de ha-
blar, procuro ser lo suficientemente prudente para no parecer
un novato metiendo la pata. A veces hasta lo consigo.

De esa reunion, y de muchas posteriores que he tenido en
mi vida —alguna incluso mas cruel y humillante para mi—,
he llegado a varias conclusiones en lo referente al conoci-
miento del negocio y al papel que el consultor debe jugar en
una asesoria de alta direccion, algunas de las cuales ya han
sido apuntadas en los parrafos anteriores.

La primera conclusion es que todo negocio, por muy fa-
cil que parezca, tiene una base con unos resortes determina-
dos, que sélo 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 conclusion clave: por muy bri-
llante que sea el consultor, por mucha inteligencia y sentido
comun, y trabajo y horas de esfuerzo e ilusion que le meta,

24



El consultor y el negocio

nunca —entérate bien—, nunca sabrd del negocio como el
cliente. Podra conocer las variables, determinar capacida-
des, diagnosticar puntos fuertes, maximos, minimos, débiles,
muertos, vivos, mejorables e incluso algiun punto y seguido,
pero del negocio, quien sabe es el cliente. Esto es relativa-
mente facil de entender poniendo un ejemplo. Yo puedo ser
un tedrico de la familia. Puedo saber qué hay que hacer en
teoria si el nifio llora, como se amonesta a los hijos (supo-
niendo que hoy en dia alguien tosiera a algin nifio, cosa que
ocurre en contadas ocasiones), codmo se educa en valores,
qué resortes motivacionales hay que pulsar para evitar que un
nifio sea un perfecto imbécil, etc. Puedo estudiar todo eso y
concluir, como famoso experto en el marketing de los méto-
dos de estimulacion infantil temprana, las acciones basicas de
los padres. Incluso puedo, ayudado por el natural entusiasmo
de las madres por sus hijos (los padres son otra historia), ven-
derles un montén de libros de Autoayuda Autofamiliar Au-
torizada. Pero si no tengo hijos —como diria 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
manana, es decir cada cinco minutos, me faltan datos funda-
mentales para conocer de primera mano el negocio del que
estoy hablando. Te lo pueden contar. Siempre puedes encon-
trar —debe ser una moda del siglo xxi— madres y padres dis-
puestos a contarte las penas o las gracias de su angelito (sub-
rayo lo de su angelito, porque es suyo, y a casi nadie mas le
interesa lo que le pase al susodicho nifio). 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 motivacion del cliente
para que tu estés ahi. Sobre la verdadera motivacion. Como
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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 s6lo quiera cum-
plir ese contrato que ha suscrito contigo. Los motivos pueden
ser variados —algunos nobles y algunos innobles—, pero na-
die te contrata como consultor por lo bien que conoces el ne-
gocio. Nadie. En ningtn caso. Porque para un buen conoci-
miento del negocio, ya esta el que te contrata. Y el consultor
debe aportar método, know how, sentido comun, técnicas, sis-
temas vy, si me apuras, hasta audit-reengineering-implemen-
ting, pero no conocimiento del negocio. Todo lo anterior se re-
sume en una virtud que el consultor debe ejercitar a través de
la practica habitual y repetida de la misma: la prudencia.

Es ésta una virtud en claro retroceso en el mundo de la con-
sultoria, aunque no por ello haya que despreciar su uso. Ade-
mas, la prudencia, en cuanto a virtud, facilita especialmente
un trabajo en el que el roce con personas a veces hace el cari-
flo y a veces no, y las oportunidades de hacer dafo a los que
estan a tu alrededor son mayores que en otras profesiones.

La segunda conclusion se desprende de la anterior como
una derivada logica de la prudencia. Hemos concluido en el
parrafo anterior que el consultor debe ser prudente, pues-
to que trabaja en un entorno inicialmente desconocido v,
potencialmente, hostil (luego nunca es tanto ni tan calvo). El
entorno no es algo indefinido (como lo era en el E. C. Barce-
lona, cuando el insigne Cruyff achacaba al mismo la desesta-
bilizacion del vestuario), sino que tiene nombres y apellidos,
y estos nombres y apellidos suelen ser, ademas, los de los
usuarios y/o beneficiarios de la consulta.

Por eso, junto a la prudencia, hay que tener mucho res-
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peto a las personas que trabajan en la empresa, que sufren v,
en algunos casos, padecen —estoicamente, 0 no— tu actua-
cién en la consulta. Y aqui es preferible pasarse que quedar-
se corto. En el capitulo correspondiente al cliente me expla-
yo mas en estos temas, en particular en la tipologia 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 ex-
cepcion, merecen el maximo respeto. También el que intenta
torpedear tu trabajo, tu prestigio, o directamente a ti. Inclu-
so 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 recordaras y, en parte
por este motivo, deben ser lo mas altos posible.

También es cierto que esto no es una ley universal. En oca-
siones trabajas en empresas donde respetar es muy facil por-
que también tu eres respetado. En ese caso, la consulta fluye
armoénicamente y sin problemas, algo cada vez mas habitual
porque cada vez hay mas cultura de consultor en las empre-
sas espafiolas. Aun asi, nunca hay que bajar la guardia, re-
cordando que, en consultas en las que se aporta valor anadi-
do, tomas decisiones o recomiendas soluciones que afectan a
las personas —invitando a modificar comportamientos, acti-
tudes, modos de hacer— en un campo en el que las personas
somos como somos: reacios al cambio. En cualquier caso, de-
bemos respetar a la gente relacionada con la consulta y, en la
medida de lo posible, incluso quererla.
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Hay que trabajar. Con método. La consultoria requiere
horas, reflexion y entusiasmo. Y el valor afiadido sale de
las horas y de la actitud, porque consultores brillantes co-
nozco poquisimos, pero buenos consultores que trabajan hay
muchisimos. Entre ellos los mas brillantes. De aqui se des-
prende la tercera conclusion: prudencia, respeto y trabajo. Y
no digo que ésta es la clave para triunfar en el mundo de la
consultoria, sino que lo afirmo. Ya sé que no descubro la p6l-
vora. Me he hartado de estudiar biografias, vidas, penas y
glorias de emprendedores que han llegado muy lejos en sus
pueblos (entendiendo por pueblos, por ejemplo, Estados Uni-
dos) y, en todas ellas hay un componente comun: 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 rit-
mo, ni gracia, ni contenido. Y que, ademds, es mentira.

A estas tres conclusiones se les debe afiadir otra que creo
que es cierta en su proposicion general y que admite notables
y gloriosas excepciones: el hombre habla demasiado. Y escu-
cha poco. Como decia un insigne profesor que tuve, ya falle-
cido, «(en la empresa) hacen falta menos charlatanes y mas
escuchatanes». Como lo que esta tan bien dicho no es nece-
sario comentarlo, no afiado ni una palabra mas.
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