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EL NEGOCIO DE LA CONSULTORIA

a consultoria independiente es, sin duda, uno de los oficios mas

fascinantes, pues tiene algunas ventajas que dificilmente ofrecen
otras maneras de ganarse la vida. Piense en el horario laboral. Es pro-
bable que haya unas horas del dia en las cuales usted trabaja mejor que
en otras. A la mayor parte de la gente le sucede esto. Hay personas que
trabajan mejor temprano en la manana, otras rinden mas por la noche,
y unas pocas trabajan igualmente bien todo el dia, sin que la hora sea
un obstaculo. Pero en la consultoria independiente esas preferencias
no revisten importancia, porque cada cual puede escoger su propio
horario. Se tiene la facultad de decidir cuando se trabaja y cuando no,
y se puede escoger el horario mis conveniente.

¢Tiene un empleo y no se lleva bien con su jefe? ;Se ve obligado
a trabajar con personas que no le interesan nada? Pues bien, en la
consultoria independiente es usted quien decide para quién quiere
trabajar y para quién no, asi como con quiénes trabajar y con quiénes
no. De usted depende exclusivamente el trabajar o no para un cliente
particular, o pedirle o no a tal o cual persona que le ayude con un
proyecto.

¢Se siente insatisfecho con sus ingresos actuales? ;Considera que
le pagan menos de lo que merece? En la consultoria usted establece
sus propios honorarios; usted mismo decide cuanto vale su trabajo y
cuanto quiere ganar. Si su trabajo vale mas en este instante, en el dia de
hoy, puede aumentarse el sueldo de inmediato.

¢Prefiere trabajar en casa? En el mundo de la consultoria podra

ganar 100 000 ddlares anuales o mas trabajando desde su propio hogar,
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sin tener que preocuparse por el estacionamiento ni tener que condu-
cir, y sin tener que pagar por una oficina independiente. De hecho, si
tiene la oficina en casa, incluso es probable que le deduzcan algunos
impuestos”.

Finalmente, ;le da miedo dar el gran salto y embarcarse en una
practica de consultoria particular de tiempo completo? No debe te-
mer, pues no es preciso arriesgar todo su tiempo o su carrera, ni tiene
que hacer una cuantiosa inversion monetaria. Al comienzo, puede de-
dicarle a la consultoria tan s6lo medio tiempo, e ir introduci¢éndose
poco a poco en el campo. Muchos consultores exitosos empezaron
trabajando durante algunas horas por las noches, después de sus jorna-
das laborales de tiempo completo, y en los fines de semana. St sigue las
instrucciones contenidas en este libro, pronto podra establecer una
practica de consultoria exitosa; no tendrd que renunciar a su empleo
de tiempo completo sino en el instante en que se sienta listo para

hacerlo y esté seguro de que va a triunfar.

;QUE ES LA CONSULTORIA?

Los consultores trabajan en todo tipo de campos. Importaciones y
exportaciones, gerencia, recursos humanos, ingenieria y marketing son
apenas algunos de los mas corrientes. Hay consultores especializados
en arqueologia y consultores que saben sobre seleccion de ropa. Inclu-
so hay consultores que les ayudan a los autores a superar el bloqueo de
escritor. En mis clases y en los seminarios que dicto a lo largo y ancho
de los Estados Unidos, he conocido a expertos en todos estos campos
v en muchos mis. Todos son consultores exitosos, o tienen el potencial
para serlo. Sus antecedentes son muy distintos y ejercen la consultoria

en una gran variedad de areas empresariales. Cuando estaba escribien-

* Este libro ha sido escrito en el contexto de los Estados Unidos. Por ello, es conveniente
advertir al lector de habla hispana residente en otros paises que es posible que encuentre
referencias a hechos o situaciones que pueden no aplicar a su caso particular o a su pais (nota
del editor).
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do la primera edici6n de este libro, mi esposa me mostré un articulo
publicado en Los Angeles Times que contaba la historia de un negocio
de consultoria de enorme éxito operado por una joven madre. La se-
nora trabajaba unos seis dias todos los meses, asesorando a empresas
sobre cuiles archivos guardar y cuales desechar.

Un consultor es, sencillamente, cualquier persona que da consejos
o presta otros servicios de naturaleza profesional o semiprofesional a
cambio de una retribucion. Esto significa que, independientemente de
su drea de interés o su experiencia, usted puede convertirse en consul-
tor. Todas las personas tienen unos antecedentes Ginicos, con experien-
cias e intereses especiales que pocos otros tienen y que algunos indivi-
duos o companias requicren en determinados momentos.

Muchos de mis estudiantes me han preguntado si para ser consul-
tor es preciso realizar estudios superiores avanzados. La respuesta es un
no rotundo. Aunque la orientacion de un consultor es claramente pro-
fesional, he conocido a muchos consultores exitosos con una forma-
cioén académica mas bien limitada. Lo importante es contar con la
experiencia, las acreditaciones y las capacidades necesarias para ayudar
con una tarea que un individuo o una compania quieren realizar. Im-
porta mucho menos en donde se adquirieron estas capacidades. Sin
embargo, debo advertir que si su intencion es trabajar como consultor
gerencial para una firma de consultoria prestigiosa y no por su propia
cuenta, es probable que le exijan una maestria en administracion de
empresas (MBA).

A veces, a quienes trabajan en las grandes firmas corporativas les
molesta que los comparen con los consultores independientes. Cuan-
do escribi la primera edicion de Cémio ser un consultor exitoso, un con-
sultor de una de las firmas de consultoria mas prestigiosas, quien habia
leido mi libro, me llamo por teléfono.““Considero que la consultoria es
una profesion, no una oportunidad empresarial”’, me dijo. Le recordé
que su propia firma de consultoria, valorada en miles de millones de
dolares, fue iniciada por un solo consultor emprendedor.

St usted trabaja por su cuenta, el hecho de haber obtenido su expe-
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riencia en una universidad o en otro lugar no reviste importancia crucial.
Conozco a un exitoso consultor especializado en temas de importa-
cidén-exportacién que no tiene ningun titulo académico, y a un costo-
so consultor de temas de alta gerencia que trabaja para grandes corpo-

raciones y que solo tiene un titulo universitario en sociologia.

i QUE TAN GRANDE ES EL NEGOCIO
DE LA CONSULTORIA?

Como la consultoria abarca tantos aspectos diferentes de la vida labo-
ral, es muy dificil medir con precision la cuantia monetaria total que
mueve este servicio en los Estados Unidos. La mayor parte de la gente
solo puede calcular el valor de los servicios de consultoria relaciona-
dos con empresas. Hace diez anos, diversas fuentes calculaban que el
tamano de la industria estadounidense de la consultoria oscilaba entre
10 000 millones y 15 000 millones de ddlares anuales'?. En la actuali-
dad, es probable que los ingresos por concepto de consultoria en el
mundo entero alcancen los 100 000 millones de dolares anuales. Esta
explosion ha sido propiciada por avances tecnologicos como la Internet,
que no solo facilita el proceso de consultoria, sino que crea una de-

manda por un tipo completamente distinto de consultor.

Consultoria empresarial

Incluso la consultoria empresarial comprende un espectro muy am-
plio de actividades. Jerome H. Fuchs, autor de Making the Most of
Management Consulting Services, clasifica las actividades de consultoria

en once areas diferentes.

1. Gerencia general, que incluye planeacién organizacional, estra-

tegia y otras funciones gerenciales generales.

2. Manufactura, incluidos el control de produccién y la administra-

c16n de instalaciones.



EL NEGOCIO DE LA CONSULTORIA

10.

11.

. Personal, que tiene que ver con formacién y capacitacion, con-

tratacion, seleccidon, manejo de programas de beneficios

extrasalariales para empleados y otras actividades similares.

. Marketing, que comprende temas como introduccién de nuevos

productos, fijacién de precios, promocion de articulos y desarro-

llo de canales de distribucion.

. Finanzas y contabilidad, que incluye contabilidad de costos, va-

loraciones, asesoria tributaria y programas de inversion.

. Adquisiciones y compras.

. Investigacién y desarrollo, y selecciéon y analisis de productos

potenciales.

. Empaques, incluidos aspectos como maquinaria para empacar,

diseno y pruebas.

. Administracién, que incluye administracién de oficinas y proce-

dimientos administrativos.

Operaciones internacionales, que se refiere a importaciones, ex-

portaciones, concesiones, aranceles y sociedades conjuntas.

Servicios especializados, que abarca todas las demas areas, como

contratacién de ejecutivos o telecomunicaciones.

Hace algunos anios, Consultants News, un boletin de noticias de la

industria de la consultoria, hizo una encuesta en 583 firmas, con el

animo de averiguar qué tipos de pericia en consultoria ofrecian. Estos

fueron los resultados:

Nidmero de firmas

Pericia de consultoria ofrecida que la ofrecen
Gerencia general 219
Personal 143
Marketing 126
Planeacion organizacional 113

Manufactura 112
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Nimero de firmas

Pericia de consultoria ofrecida que la ofrecen
Formacion gerencial 100
Planeacion estratégica para empresas 97
Administracién 96
Finanzas y contabilidad 89
Estrategia de marketing y organizacion 82

Tipos de firmas de consultoria

Otros aspectos también definen las firmas de consultoria, como el ta-
marnio, la ubicacion y los tipos de clientes a quienes prestan sus servi-

cios. Los tipos de firmas son:

1. Firmas nacionales especializadas en gerencia general. Estas son las gran-
des firmas como McKinsey and Company, Booz-Allen &
Hamilton o Arthur D. Little, que facturan millones y millones de
délares anuales en servicios de consultoria. ;Cuantos son millo-
nes y millones? Se calcula que, en un afo, estas firmas pueden

producir 1 000 millones de dolares o mas en ingresos.

2. Grandes firmas contables con divisiones de consultoria. En la actuali-
dad, la mayor parte de las firmas contables nacionales presta ser-
vicios de consultoria gerencial, ademas de realizar sus actividades

contables corrientes.

3. Firmas especializadas segiin funciones. Estas organizaciones se espe-
cializan en ciertas dreas empresariales particulares. Este tipo de
firmas quizas solo se ocupen de investigacion de mercados o de

planeacion estratégica.

4. Firmas especializadas en industrias especificas. Estas son grandes fir-
mas nacionales o internacionales que solo se ocupan de ciertas
industrias o de ciertos tipos de operaciones. Como ejemplo se
podria citar la firma Theodore Barry & Associates, que se destaca
sobre todo por su trabajo de consultoria en la industria de servi-

cios publicos.
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5. Firmas especializadas en el sector piiblico. Estas firmas se especializan
en la prestaciéon de servicios de consultoria al gobierno — na-
cional, estatal y local — o a organizaciones sin animo de lucro,

como universidades y hospitales.

6. Los centros de investigacion (think tanks). Estas firmas, de gran tama-
no, como Rand y SRI International, pueden tener muchos o

muy pocos clientes.

7. Firmas regionales y locales. Estas son las numerosas firmas de
consultoria que operan en una sola area geografica limitada, aun-

que sus ventas anuales pueden ser bastante grandes.

8. Consultores individuales. Esta es un 4rea que atrae a muchos con-
sultores nuevos, y por una muy buena razén: en los Estados Uni-
dos hay mas de cincuenta mil empresas de consultoria de este
tipo; mas de la mitad son empresas con un solo consultor, y entre

el 20 y el 25% cuenta con entre dos y diez empleados.

9. Firmas especializadas en temas ajenos al empresarial. Esta podria ser
una de las areas mas amplias de la consultoria, aunque casi nunca
se tiene en cuenta porque son compafiias que se especializan en
temas que no tienen que ver con la administraciéon de empresas.
Estas firmas pueden prestar servicios de consultoria en salud, eti-

queta, vestido o incluso manejo del comportamiento personal.

Esta amplia variedad indica que existen enormes oportunidades
en el negocio de la consultoria. Muchas de las firmas locales o regio-
nales, e incluso las firmas mas grandes, comenzaron como empresas
unipersonales y crecieron hasta convertirse en gigantes valorados en

muchos millones de dolares.

iPOR QUE SE NECESITA UN CONSULTOR?

Tal vez se pregunte por qué una empresa grande decide contratar a un

consultor, a veces pagindole honorarios bastante elevados, cuando ya
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cuenta en su némina con expertos que, dirfa uno, deberian ser incluso
mas calificados que el consultor. Hace algunos afios, en el programa de
television 60 Minutes se hizo esta misma pregunta acerca de los con-
sultores del gobierno. Al fin y al cabo, si los empleados del gobierno
son personas calificadas, ;por qué hay que contratar consultores? ;Y
para qué pagarles mas de lo que se les paga a los empleados?

De hecho, existen muy buenas razones por las cuales tanto el go-
bierno como las empresas particulares recu-ren a consultores. Es mas,
no so6lo los contratan una sino muchas veces, y los tienen en alta esti-
ma. Puesto que resulta productivo detectar una necesidad y luego sa-
tisfacerla, es muy importante que usted entienda exactamente cuales

son estas razones. Veamoslas una por una.

1. La necesidad de personal. A veces, incluso las companias mas gran-
des no tienen suficiente personal en ciertos periodos o para rea-
lizar tareas especificas. Es posible que requieran ayuda cuando se
presenta una excesiva carga laboral temporal, o tal vez necesiten
ciertos conocimientos especializados con los cuales no hay que
contar todos los dias del afio. Por ejemplo, podria requerirse asis-
tencia temporal cuando una compaiiia estd licitando para un con-
trato con el gobierno. Durante este periodo, es preciso trabajar
intensamente en un lapso corto. Es posible que el personal de
planta no esté disponible para hacerlo sin que se detengan otros
proyectos importantes, por lo cual se contratan consultores; asi
mismo, tal vez una empresa requiera una pericia especial durante
un periodo breve o para un proyecto determinado. Témese, por
ejemplo, el marketing directo, un irea en la cual presto con fre-
cuencia servicios de consultoria. Incluso hoy, con el extraordina-
rio auge del marketing directo y la administraciéon de bases de
datos, muchas empresas solo utilizan este tipo de marketing oca-
sionalmente. Por consiguiente, no tiene sentido contratar a un
experto de tiempo completo cuyo salario podria exceder facil-

mente los 75 000 délares anuales. Asi pues, es muy logico que
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una firma prefiera contratar a un consultor que cobre entre 50 y

300 dolares por hora (o mas) para realizar una tarea especifica.

Los ingresos elevados en la consultoria de bisqueda de eje-
cutivos, que es otra area especial de la consultoria, también po-
nen de relieve la necesidad de personal y la importancia que éste
reviste para una empresa. Segun Executive Search Review, las gran-
des firmas de busqueda de personal ejecutivo obtuvieron los si-

guientes ingresos (en millones de dolares):

Korn/Ferry International 301,1
Heidrick & Struggles 258,1
Spencer Stuart 223,3

Russell Reynolds Associates  184,3
LAl Amrop International 182,2
Egon Zehnder International  181,9°

. La necesidad de ideas frescas. No es raro que una compafia tenga
un problema y la gerencia crea que los empleados estan demasia-
do inmersos en €l como para entender todas sus ramificaciones.
Tiene sentido contratar a alguien de fuera, alguien con excelen-
tes capacidades de resolucion de problemas, aunque sin que ne-
cesite conocer el negocio en profundidad. De hecho, a veces la
ignorancia misma de la persona (suponiendo, desde luego, que
tenga talento para resolver problemas) ayuda a encontrar la res-
puesta. Peter E Drucker dice que €l aporta al caso no tanto sus
conocimientos sobre un problema especifico sino mas bien su ig-
norancia. Drucker tiene una extraordinaria capacidad para pene-
trar en una amalgama de factores confusos y reconocer el asunto
principal, con lo cual puede recomendar maneras de resolver el

problema. Creo que sus servicios ameritan los honorarios que co-

bra.

. Politica de la compapiia. A veces, es posible que se conozca la solu-
cién de un problema. Sin embargo, por diversas razones politicas

internas no se permite a quienes entienden el problema que la
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presenten. Por ejemplo, en una ocasién una divisién de una im-
portante empresa propuso que la compania incursionara en un
nuevo mercado con uno de sus productos, lo cual requeria una
inversion de millones de ddlares. El potencial de este nuevo mer-
cado era sumamente controvertido en esta empresa. Como el
nuevo producto provendria de la divisién que lo sugirid, se con-
sideré que las recomendaciones de la division estaban sesgadas.
Sin embargo, al contratar a un consultor externo para que estu-
diara los mismos temas, la division logré eso mismo. Se supuso
que el consultor era mas imparcial y que se dejaria influir menos

por la politica interna de la compaiiia.

. La necesidad de mejorar las ventas. Ninguna empresa puede existir

sin ventas. Esto es cierto, independientemente de cuanto sepan
su presidente o la alta gerencia, de cuan capacitados sean sus con-
tadores y su personal financiero, o de cuin innovadores sean sus
ingenieros en el desarrollo o la fabricacién de nuevos productos.
A veces, una empresa que necesite incrementar las ventas en un
plazo corto buscara ayuda por fuera de su propio personal de

marketing o ventas.

. La necesidad de capital. Toda empresa necesita dinero. La necesidad

de capital es muy corriente en las nuevas empresas, pero también
es muy comun en las empresas exitosas. De hecho, cuanto mas
exitosa sea una empresa, mas capital necesita. La necesidad de
capital es un problema continuo en muchas companias. Siempre
habrad demanda por una persona con experiencia en hallar fuen-

tes de capital.

. Reglamentaciones gubernamentales. Las reglamentaciones del gobier-

no, si no se obedecen, pueden redundar en multas, circel o in-
cluso el cierre de la empresa. Ninguna compaiiia es inmune a las
reglamentaciones del gobierno y todas las empresas tienen que
cerciorarse de acatarlas de la manera mas eficiente y efectiva. Al

mismo tiempo, es conveniente minimizar cualquier impacto ne-
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gativo sobre sus negocios y, de ser posible, utilizar las reglamenta-
ciones para ayudar en la operacién de los mismos. Estas inquie-
tudes relacionadas con reglamentaciones pueden incluir diversas
areas: oportunidades iguales de empleo, discriminacién por edad,
proteccion contra crédito de consumo, normas de seguridad,
derechos de veteranos y muchos otros. S1 conoce bien cualquiera
de estas areas regulatorias o puede volverse experto en ellas, exis-

te un mercado real para sus servicios de consultoria.

. La necesidad de elevar al maximo la eficiencia. Todas las organizacio-
nes necesitan operar de la manera mas eficiente posible. Una
empresa que funcione con una eficiencia menor de la que es
capaz terminard por verse en problemas. Los competidores mds
eficientes le quitaran su mercado y la sacaran del negocio. La
mneficiencia genera altos costos, con lo cual los precios dejan de
ser competitivos. La calidad deficiente, las demoras y la baja pro-
ductividad resultan de la ineficiencia. Si usted sabe cémo incre-
mentar la eficiencia de una organizacion, tiene algo importante

que vender como consultor.

. La necesidad de diagnosticar problemas y hallar soluciones. Una de las
razones por las cuales muchas empresas buscan consultores con
una maestria en administracién de empresas es que se supone
que estas personas tienen una gran habilidad para diagnosticar
los problemas que afrontan las companias y para desarrollar las
soluciones requeridas. Siempre habra necesidad de personas que
sepan hacer esto. Las grandes firmas de consultoria han aprove-
chado la necesidad de las empresas de que les diagnostiquen sus
problemas y les recomienden soluciones. Por esta razon, estas
firmas procuran contratar personas con maestrias en administra-
c16n de empresas de las mas prestigiosas universidades, con unos
salarios iniciales muy altos, a fin de ganarse y mantener su fama
para solucionar problemas. Incluso algunos consultores indivi-

duales, como Peter E Drucker, son conocidos nacionalmente, y a
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veces a escala internacional, por su talento para solucionar pro-

blemas.

. La necesidad de capacitar empleados. El funcionamiento de cual-

quier empresa tiende a volverse cada vez mas complejo,y hoy en
dia se capacita continuamente a los empleados. Los gerentes re-
quieren diferentes tipos de capacitacién para desarrollar sus ca-
pacidades de liderazgo, organizacién y planeacion; los operado-
res de computadores requieren capacitacidén adicional para
aprender sobre los mas recientes equipos, técnicas, software y pro-
gramacion. De hecho, todo se desarrolla a una velocidad tan grande
que practicamente cualquier area funcional de una empresa exi-
ge capacitacién continua. Si usted es experto y puede enseflar a
desarrollar destrezas en cualquier area para la cual exista deman-
da, tendra un nicho en un tipo de consultoria que recibira altos

honorarios de la industria.

10. La necesidad de una reestructuracion completa. A un amigo mio, que

adquirié fama mundial en materia de consultoria como “espe-
cialista en refinanciaciones”, lo llamaban con frecuencia bancos
o grupos de inversionistas para que asumiera la direccién de una
empresa en peligro de quiebra. Solia llegar a la compania en ca-
lidad de presidente de la misma, y hacia lo que fuera necesario
para reestructurar la empresa. A veces era presidente de varias
empresas simultineamente, y tenia que pasar bastante tiempo via-
jando, volando continuamente de una compaiia emproblemada
a otra. Cuando la empresa se recuperaba, salia corriendo a aten-
der el siguiente proyecto. Como muchas compaiias se encuen-
tran en condiciones extremas, cuando los inversionistas deciden
luchar se requiere un consultor que detecte problemas y realice
una reestructuracién completa. Los especialistas en reestructura-
cién cobran honorarios muy altos. William Brandt se convirtié
en un consultor de reestructuraciones mientras hacia un docto-

rado en sociologia. Un amigo le pidi6é que lo ayudara con una
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mina de carbon con problemas. Una vez metido en el mundo de
la consultoria, alli se quedé. Brandt, que entonces sélo tentia treinta
y nueve anos, creé una firma llamada Development Specialists,

Inc., valorada en 4 millones de ddlares®.

11. Computadores y procesamiento de datos. Desde hace mucho tiempo
existen especialistas en procesamiento de informacion. Sin em-
bargo, los avances tecnoldgicos en materia de computacién han
abierto oportunidades de distinto tipo para quienes conocen ese
negocio. Estos consultores también reciben honorarios altos. Por
ejemplo, cuando tuve problemas con m1 computador, un amigo
me recomendo a una consultora especializada en esta area. Re-
sulté ser una joven de veintitantos anos que ni siquiera habia
estudiado en la universidad. Me cobr6 100 ddlares por hora y se
justifico cada centavo, porque cada hora sin mi computador me

estaba costando dinero.

De hecho, existe una cantidad casi ilimitada de tipos de consultoria.
Hace poco, durante un vuelo, hojeé un ejemplar de American Way. Uno
de los articulos decia: “;Esta perdiendo terreno en el trabajo? Un en-
trenador personal le puede ayudar a disenar un plan para recuperar su
ventaja competitiva”. El articulo describia el entrenamiento personal,
un tipo inusual de consultoria empresarial para una sola persona que por
lo general se realiza por via telefonica. Seglin el autor, mas de diez mil

entrenadores ofrecen hoy en dia sus servicios mediante este método®.

Seiiales que indican la necesidad
de contratar un consultor

Segtin James E. Svatko, editor senior de Small Business Reports, las si-
guientes situaciones indican la necesidad de buscar pericia externa

mediante la contratacion de un consultor:

+ Falta de un plan empresarial escrito

* DBajo estado de dnimo imposible de explicar
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* Aumentos constantes y estables en costos

* Escasez cronica de caja

* Demoras cronicas o despachos tardios de productos

* Pérdida de posicion en el mercado

* Personal con exceso de trabajo

* Excesiva repeticion de trabajos sin alcanzar los objetivos
* Deficiencias continuas de oferta

+ Falta de informacién sobre la competencia o el mercado”

Recuerde que éstas son las razones por las cuales las empresas
suelen requerir consultores. También existen muchisimas otras areas
en las cuales tanto los empresarios como personas ajenas a las empresas
pueden requerir ayuda. Por ejemplo, hoy en dia los consultores estan
ganando millones de ddlares ensenandole a la gente como manejar su
tiempo, controlar el estrés, perder peso y mantenerse en forma. Si us-
ted tiene conocimientos especificos sobre casi cualquier area — desde
manualidades e hipnotismo hasta matematicas o comercializaciéon —,
es posible que cuente con destrezas que algin segmento de la pobla-
c16n requiere. De hecho, la revista Fortune escribio un articulo titulado
“In Search of Suckers”, en el cual se cit6 al conocido autor y consultor
Tom Peters diciendo: “Somos la Gnica sociedad que cree que puede
volverse cada vez mejor. Por consiguiente, constantemente nos deja-
mos embelesar por personas como Emerson...y como yo™”. Creo que
Peters hablaba en broma, pues al fin y al cabo incluy6 a Ralph Waldo
Emerson, un filésofo del siglo XIX de renombre mundial, en la misma
categoria que los charlatanes. Ademas, dada la demanda mundial por
servicios de consultoria en todos estos campos, dudo que los estado-

unidenses seamos los inicos que buscamos mejorar.

Como analizan los clientes potenciales
a los consultores que piensan contratar

James Svatko hizo un anilisis tal de la relacién entre consultor y clien-

te, que le permiti6 recomendar a las empresas la contestacion de las
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siguientes preguntas antes de decidir si contratan 0 no un consultor.
Como consultor, usted debe responder también estas cinco preguntas

antes de presentarle a un cliente una propuesta formal:

1. ;Puede agregarle algo que valga la pena al rendimiento global de

la empresa?

ro

. ¢Su pericia hard que la compania se acerque mis a sus metas?
3. ;Puede hacer que la compania trabaje mas eficazmente?
4. ;Le ahorrard tiempo a la empresa?

5. Con el presupuesto disponible, ;puede realizar un trabajo inte-

gral y efectivo?”

St su propuesta no demuestra que usted puede hacer todo esto

por su cliente, reestructarela o no la presente.

¢QUE DISTINGUE A UN CONSULTOR
SOBRESALIENTE?

Ser un consultor y ser un consultor sobresaliente son dos cosas muy
diferentes. Después de conversar con muchos consultores de primera

categoria, he identificado siete areas que marcan esa diferencia.

1. Tiato con los clientes. Esto se refiere a su habilidad para llevarse bien
con el cliente. No se trata tanto de qué dice, sino de como lo
dice. Los médicos con muchos conocimientos pero que no tie-
nen una buena relacién con sus pacientes muchas veces descu-
bren que éstos prefieren acudir donde otros médicos, asi tengan
mucha menos experiencia o habilidad. Desarrollar un trato agra-
dable, de modo que sus clientes confien en lo que usted les dice,

puede ser tan importante como sus coNOCimientos técnicos.

2. La capacidad para diagnosticar problemas. Para conservar la analogia
médica, sabemos que el médico tiene acceso a todo tipo de me-

dicamentos para ayudar a curar a sus pacientes. Sin embargo, si su
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diagnéstico es incorrecto, es posible que el medicamento cause
mas mal que bien. Asi mismo, su capacidad para diagnosticar el
problema correctamente reviste suma importancia. Es uno de los

rasgos que mejor definen a un consultor sobresaliente.

La capacidad para hallar soluciones. Desde luego, si diagnosticé un
problema, se esperard de usted que recomiende las acciones
correctivas necesarias para enderezar la situacion. El capitulo 10
versa sobre solucién de problemas. A medida que adquiera prac-
tica, podra solucionar problemas complejos consistentemente, al

sugerir el curso de accidén correcto que debe seguir su cliente.

Pericia y conocimientos técnicos. Tal vez usted crea que ésta es la
caracteristica mas importante de un buen consultor, y es cierto
que la pericia técnica en un campo determinado es importante.
La pericia se deriva de su educacioén académica, su experiencia y
las habilidades personales que ha desarrollado. Pero puede darse
en una de muchas areas y se puede desarrollar de distintas mane-
ras. G. Gordon Liddy, conocido sobre todo por su participacioén
en el caso Watergate, hoy recibe ingresos de seis cifras como con-
sultor en asuntos de seguridad. Obsérvese que incluso unos an-
tecedentes que incluyen un tiempo en la carcel no afectan su
capacidad para ser un buen consultor y beneficiar de manera

importante a su cliente.

. Habilidades de comunicacién. Charles Garvin, de la conocida firma

Boston Consulting Group, ha prestado numerosos servicios de
consultoria en el area de estrategia empresarial desde comienzos
de los afios 60. Con base en su experiencia de mas de cuarenta
afnos, Garvin ha identificado tres atributos esenciales que todo buen
consultor debe tener. Cree que el principal atributo es contar con
excelentes habilidades de comunicacién. (El segundo es la capacidad

analitica y el tercero, la capacidad de trabajar bajo presion.)

Hace algunos afos, Allen Blitstein realizé un estudio sobre

como las companias percibian a los egresados recientes de las



EL NEGOCIO DE LA CONSULTORIA

facultades de administracion. Blitstein queria saber dos cosas: los
factores mas importantes por los cuales se contrataba a nuevos
egresados, y los factores principales que indicaban éxito en el
trabajo una vez contratados. Quizas usted crea que factores como
calificaciones promedio o la universidad en donde estudi6 son
muy importantes. Sin embargo, no es asi. Segin los encargados
de las contrataciones, la habilidad comunicativa revestia mucha
mayor importancia. Esto era vilido tanto para el instante de la
contrataciéon como para el éxito en el trabajo. Recomiendo es-
tudiar con especial interés el capitulo 13, que trata sobre presen-

taciones.

6. Comercializar y vender habilidades. Independientemente del area
técnica que le interese, ya sea un area funcional en las empresas o
algo muy distinto, debe aprender a ser un buen comercializador
y vendedor. Los consultores no sé6lo venden un producto intan-
gible: también tienen que venderse a si mismos. En los capitulos
2,3y 4 se examina la manera en que se debe comercializar una
practica de consultoria; en esos capitulos, revelo todos los secre-
tos que he aprendido a partir de mis propias experiencias y de las

de otros consultores.

7. Capacidades gerenciales. Por Gltimo, pero no por eso menos impor-
tante, esta la capacidad de administrar un negocio o practica y de
desarrollar proyectos. En mi opinién, un consultor sobresaliente
también debe ser un buen gerente. A semejanza de lo que ocurre
con las otras habilidades, la capacidad para gerenciar también se
puede aprender. Para ayudarlo en este proceso, el capitulo 6 le
ensefnara como administrar su negocio eficientemente. Ademas,
a lo largo del libro doy instrucciones paso por paso de muchos

procesos que lo ayudaran a ser un gerente habil.

Dick Brodkorb es ex presidente y director ejecutivo de una firma
de consultoria en Costa Mesa, California, que se llama Decision

Planning Corporation. Dick habla con frecuencia en las clases que
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dicto sobre consultoria. Ha identificado dos grupos de habilidades que
considera esenciales para ser un buen consultor. Las llama Las Tres
Grandes y Las Cuatro Grandes. Las Tres Grandes son (1) habilidades
comunicativas, tanto escritas como verbales, (2) dominio técnico de
un tema y (3) la habilidad de llevarse bien con otros.

Sugiere que los consultores nedfitos dominen primero Las Tres
Grandes y luego pasen a Las Cuatro Grandes. La primera de estas
habilidades es la capacidad analitica (no necesariamente cuantitativa).
La segunda, la sensibilidad frente a los demas, es sumamente importan-
te. La tercera es que se debe tolerar el estilo de vida que impone la
consultoria, que quizas exija horas de trabajo intensivas en algunos
proyectos; y la tltima es la necesidad de sentir una gran pasién perso-
nal por el oficio para poder triunfar.

En sintesis, existen varias cosas que usted debe saber para ser con-

sultor. Estas son:

» Como usar su pericia para ser consultor.
* Cobmo conseguir clientes.
* Como diagnosticar y solucionar problemas.

* CoOmo manejar su negocio.

Este libro cubre todos esos temas y muchos mas.

Es importante saber que quizas al comienzo no necesite expe-
riencia practica real en el drea técnica que le interesa. Uno de mis
estudiantes de la maestria en administracién empez6 a trabajar para
una de las firmas de consultoria mas prestigiosas del pais sin contar con
experiencia practica, basindose tinicamente en lo que habia aprendido
en sus estudios. Peter E Drucker dijo en una ocasioén que aunque hace
consultorias internacionales para grandes corporaciones, nunca ha sido
un gerente en ejercicio, salvo cuando trabajé en el drea de administra-
ci6n como decano de Bennington School durante aproximadamente

dos anos en la década de los 40.
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iCUANTO DINERO SE PUEDE GANAR
COMO CONSULTOR?

Nadie debe emprender una carrera como consultor con el objetivo
primordial de hacer dinero. Sin embargo, se necesita dinero para vivir,
y el dinero ofrece la libertad de escoger qué desea uno hacer en la vida
y para quién, de modo que la pregunta es valida.

Albert Vicere y Robert Fulmer, dos profesores de administracion
de la Universidad Estatal de Pennsylvania, calcularon que los consulto-
res cobran honorarios diarios que pueden ascender a 10 000 doélares, e
incluso mis’. Desde luego, las firmas de consultoria grandes, de mucho
prestigio, que a su vez prestan servicios de consultoria a companias
grandes y de gran renombre, son las que tienden a cobrar los honora-
rios mas altos. De hecho, una firma de consultoria muy grande que
desarrolla un proyecto importante puede cobrar millones de délares o
mas por su trabajo'’. Otra variable importante es el sector al cual se
presta consultoria y la persona a quien se presta el servicio. Si presta
servicios de consultoria a un individuo que trabaja en un sector en
donde su cliente no gana mucho dinero, usted tampoco podra cobrar-
le mucho. Sin embargo, independientemente de cuales sean sus tarifas,
podra ganar mucho mas de lo que obtendria si hiciera ese mismo
trabajo para otra persona en calidad de empleado.

¢Recuerda a la consultora especializada en computadores con
educacion secundaria Gnicamente que mencioné en un parrafo ante-
rior? Pues bien, como cobra 100 ddélares por hora, si trabaja ocho
horas diarias eso equivale a 4 000 ddlares por semana, jlo cual suma
mas de 200 000 dolares anuales!

Pero aguarde un instante. Aunque es verdad que si cobra 100 d6-
lares por hora podra ganar mucho dinero en un afo, es importante que
sepa que no podra cobrar por cada minuto de cada dia. Tendrd que
invertir algiin tiempo en comercializar sus servicios. Por consiguiente,
es importante tener en cuenta la relacion entre tiempo facturable y

tiempo empleado en comercializar sus servicios, que no es facturable.
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Howard L. Shenson, quien dicta seminarios sobre consultoria en
muchas ciudades de los Estados Unidos, calculdé que los consultores
nuevos deben pensar en invertir por lo menos un tercio de su tiempo
el primer afio en la comercializacidn de sus servicios, con lo cual sélo
dos tercios corresponderian a tiempo facturable. Después del primer
afio, el tiempo de marketing se puede reducir a entre un 15 y un 20%.
Otros célculos de tiempo de marketing oscilan entre el 40 y el 50%.
Muchos consultores independientes dicen que, una vez establecido su
negocio, casi no invierten tiempo en comercializar sus servicios, por-
que consiguen clientes nuevos por recomendaciones o invierten todo
su tiempo disponible en sus clientes habituales.

Cuando calcule cuanto puede ganar realmente como consultor,
es conveniente suponer que, en el primer afo, invertira cerca de la
mitad de su tiempo en comercializar sus servicios. Es posible que el
calculo sea un poco alto, pero es preferible a pensar que va a pasar la
mayor parte del tiempo facturando servicios prestados a sus clientes,
sOlo para descubrir que exager6 considerablemente sus proyecciones

de venta de servicios durante el primer afo.

iCOMO SE CONVIERTEN LAS PERSONAS
EN CONSULTORAS?

Los individuos incursionan en la consultoria de maneras muy distintas
y a veces extrafias, y no existen dos historias exactamente iguales. Quiza
le interese saber como algunos consultores iniciaron sus negocios.
Howard L. Shenson era un estudiante de doctorado al tiempo que
trabajaba como docente y director de departamento en la California
State University en Northridge. Reecibié numerosas solicitudes de ser-
vicios de compaiiias locales, y pronto empez6 a realizar diversas activi-
dades de consultoria, ademas de su trabajo como docente e investiga-
dor. A medida que pasaban los meses, se dio cuenta de que invertia
cada vez mais tiempo en la consultoria, y de que eso le parecia mas

fascinante que su trabajo académico. Finalmente decidi6 dedicarse de



EL NEGOCIO DE LA CONSULTORIA

21

tiempo completo a la consultoria, y no sélo se sintié mas satisfecho
desde el punto de vista laboral, sino que obtuvo ingresos mucho ma-
yores que los que podria obtener como profesor.

Hubert Bermont,autor de How to Become a Successful Consultant in
Your Own Field y consultor exitoso en la industria editorial, ademas de
consultor de consultores en la actualidad, comenzd a trabajar en este
campo cuando lo llam6 un dia su jefe y lo despidi6. Bermont dice que
sufrié una gran conmocién en ese momento, pero que luego se dio
cuenta de que el despido habia sido un favor disfrazado. En medio de
su desesperacion, Bermont llamé a varias personas y encontré a un
amigo que le permitid usar su oficina, su secretaria y su teléfono por
una suma nominal, a cambio de que capacitara a la nueva secretaria.
Logr6 obtener prestigio y éxito en su negocio trabajando para la
compania al precio correcto: nada. Esta puerta que se le abri6 final-
mente le significd un contrato remunerado con la compania y, mas
importante atn, le dio un cliente importante con el cual podia im-
presionar a otros clientes potenciales. Al cabo de seis meses, estaba
ganando casi tanto como ganaba en su profesion anterior, después de
veinte anos.

Phil Ross era un actor que, entre un contrato y otro, trabajaba
como vendedor de una compafiia manufacturera. Debido a su exce-
lente capacidad no s6lo para vender sino también para educar y moti-
var, pronto lo nombraron director nacional de ventas. Cuando se sin-
ti6 inconforme con las politicas de la empresa, comenzé a buscar otro
trabajo y recurri6 a una firma de busqueda de ejecutivos a escala na-
cional. Resultd contratado por esa misma firma para que buscase a los
ejecutivos requeridos. La consultoria de basqueda de personal de alto
nivel es, quizas, la que exige mas habilidades de ventas en comparacion
con cualquier otro tipo de consultoria. Esto se debe a que el consultor
debe ser capaz de convencer a una compania de que se vuelva cliente
y persuadir a un empleado satisfecho de que contemple la posibilidad
de renunciar a la empresa en donde trabaja y proponerse como candi-

dato a un puesto en una compania diferente. Phil dominaba estas habi-
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lidades y tuvo un excelente desempefio como consultor de blsqueda
de ejecutivos, y pronto lo nombraron director de capacitacién a nivel
nacional. Al cabo de algunos anos, Phil renunci6 a la empresa y fundd
una firma de consultoria propia, The Pros, que ayuda a corporaciones
del mundo entero con sus problemas de personal y contratacion.

Luis Espinosa naci6 en México y fue estudiante mio en la Cali-
fornia State University en Los Angeles. Queria ser consultor en una
importante firma de consultoria. Utilizando técnicas especiales de bus-
queda de empleo que le permitieron acceder a entrevistas personales
con los directores de prestigiosas firmas de consultoria, pronto fue
contratado por Theodore Barry, International. Apenas dos anos des-
pués, fue contratado como planeador estratégico de alto nivel en un
banco de México, D. E, que tenia activos de 20 000 millones de ddla-
res. Mas tarde obtuvo un cargo similar como consultor interno de
planeacién estratégica en un banco estadounidense.

Esto pone de relieve otra de las ventajas de la consultoria. No es
raro que los consultores muy visibles para la alta gerencia impresionen
de tal manera a sus clientes con su desempeno que los contraten de
inmediato en calidad de altos ejecutivos, con salarios muy elevados.
Hace algunos afos, la revista Business Week publicé un articulo que
relataba la historia de Ilene Gordon Bluestein, quien fue nombrada
directora de planeacién corporativa de Signode Corporation, en
Glenview, Illinois, cuando tendia veintiocho anos, sélo cuatro afnos
después de culminar sus estudios. Lo que vale la pena senalar en este
caso es que durante esos cuatro afnos presto servicios de consultoria.
Bluestein no fue el tnico caso de éxito que menciond el articulo, pues
también se refirid a varias otras personas que utilizaron la consultoria
como trampolin para triunfar en el mundo corporativo. Todos eran
jovenes, tenian cargos ejecutivos altos y ganaban muy buenos salarios.
Y cada uno de ellos habia sido consultor.

John Diebold inici6é un negocio de consultoria en la casa de sus
padres, en Weehawken, Nueva Jersey. Si en ese momento hubiera teni-

do que presentar su curriculum vitae, el hecho mas reciente de su vida
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era que habia sido despedido de una firma de consultoria. ;La razén?
Se habia esforzado demasiado por convencer a una empresa de com-
prar un computador. Eso fue en 1954.Tres afos después, compro la
compania que lo habia despedido. Poco después, The Diebold Group
contaba con sucursales en el mundo entero y a Diebold lo apodaron el
“principe de los guras”''.

He mencionado tantas historias sobre como otros se convirtieron
en consultores, que también contaré mi caso. Formaba parte de la
fuerza aérea de los Estados Unidos, y mi deber principal era volar. Sin
embargo, después de una mision en Vietnam, me encomendaron el
desarrollo de los sistemas de indumentaria de protecciéon para las tri-
pulaciones de la fuerza aérea. Después de dejar la fuerza aérea, escribi
un articulo sobre indumentaria de proteccidon para una revista llamada
Ordnance. Mientras tanto, una empresa que fabricaba cascos para pilo-
tos y mascaras de oxigeno me contrat6 para que dirigiera sus activida-
des de investigacion y desarrollo. Después de leer mi articulo, el vice-
presidente de una importante compafiia aeroespacial de California que
habia desarrollado un casco liviano de infanteria quiso que lo ayudara
a comercializarlo. Me invitd a almorzar y me ofrecié un puesto. Le
expliqué que estaba contento con mi cargo actual. Entonces me pre-
guntdé si podia efectuar el trabajo en calidad de consultor, porque no
entraba en conflicto con la linea de productos de la empresa para la
cual trabajaba. Obtuve el permiso de mi jefe y asi fue como nacié un
nuevo consultor. En esa época no sabia nada sobre la consultoria. Tuve
que aprender de la manera dificil. ;Cémo me hubiera gustado dispo-
ner de un libro como éste en ese momento!

En este capitulo, he mostrado un panorama general del negocio
de la consultoria. Espero haberle abierto los ojos acerca de parte del
potencial — tanto en el estilo de vida de un consultor como en la
remuneraciéon que podria obtener —, asi como de las diferentes areas
de consultoria que quizas le gustaria ensayar. Finalmente, aunque he
mencionado los casos de varios individuos que se han convertido en

consultores, es importante que sepa que la manera como se convierte
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uno en consultor no es tan importante como el hecho de volverse real-

mente uno. Existen muchos caminos para convertirse en consultor,

pero en realidad lo que cuenta es ser un consultor exitoso. El proceso

de como triunfar como consultor comienza en el capitulo 2, cuando

aprenda como obtener clientes mediante métodos directos de marke-

ting, porque no siempre le llegaran sin buscarlos, como me llegd a mi

mi primer cliente.
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