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			Prefacio

			Indudablemente, saber gestionar de forma motivadora e inspiradora a todo un equipo humano tiene indiscutibles efectos positivos sobre los resultados de la empresa. Las personas satisfechas y motivadas con su trabajo lo viven con más profesionalidad y dan un excelente servicio a los clientes que, seguramente, transmitirán su satisfacción a otros clientes, con las consecuencias que podemos imaginar.

			La gran facilidad de comunicación de Xavier Escales, su profesionalidad y profundo conocimiento del sector y sus grandes habilidades para motivar y estimular equipos humanos lo convierten en una de las personas más capacitadas para aleccionar a otros directivos sobre los complejos procesos de la gestión empresarial.

			
				COSIMO CHIESA,

				profesor de Marketing y Ventas en la IESE Business School y presidente de Barna Consulting Group

			

		

	
		
			Prólogo

			¿Recuerdas algún partido en que un equipo grande con alto presupuesto, estrellas rutilantes e historia plagada de éxitos perdiera el encuentro de forma inesperada frente a un rival compacto, más solidario y determinado hasta el pitido final? Yo también.

			En el deporte encontramos inspiradores ejemplos sobre cómo la estrategia, el liderazgo, el aprendizaje constante y la ambición de un equipo para darlo todo lleva indefectiblemente a grandes resultados. Estos logros no se traducen siempre en campeonatos, pero nos acercan a uno de los retos más difíciles: transformarnos en lo mejor que individual y colectivamente podemos llegar a ser.

			Este libro resume una historia de éxito: los últimos diez años de Asics España, una empresa cuyo nombre es el acrónimo de toda una declaración de principios: Anima sana in corpore sano.

			Asics es una multinacional japonesa de ropa deportiva con productos competitivos, sólida trayectoria y marca consolidada. Además de estos activos, se trata de una empresa en la que trabajan personas inspiradas en los valores de su fundador, que sus directivos en todo el mundo intentan promover y preservar.

			Cuando una empresa con sede en Japón, país de referencia en alta tecnología, calidad de productos y disciplina en los procesos, invierte de forma decidida en la felicidad y el bienestar de las personas y lo predica con orgullo es que algo cambia en positivo en el mundo empresarial.

			Más allá de los logros de una organización concreta, este libro nos relata una historia en la que todo gestor puede inspirarse para definir una visión, desarrollar una estrategia y crear un equipo para obtener resultados extraordinarios en entornos adversos, consiguiendo algo trascendente y creciendo individual y colectivamente.

			En un recorrido desde la heredada situación inicial hasta los estimulantes retos de futuro pasando por los días de sol y de lluvia a los que se refiere el autor y por los que toda empresa y sus personas pasan, el testimonio de Xavier Escales y su equipo nos habla de hasta qué punto una visión compartida, el trabajo colaborativo y especialmente un compromiso mutuo empresa-persona más allá de objetivos y funciones de cada puesto de trabajo pueden llegar a marcar la diferencia.

			Buena gente, responsabilidad, atención e interés mutuo, diversidad, innovación, constancia y un compromiso permanente por mantener el brillo en los ojos que denota la pasión por algo más que un trabajo son algunos de los componentes de este círculo virtuoso. En diez años, Asics España multiplicó por quince su facturación y logró escalar de la 18ª a la 3ª posición en un mercado altamente competitivo y dominado por los grandes players y sus impresionantes presupuestos. Una muestra tangible de la rentabilidad de invertir en las personas.

			Ante una progresiva escasez, la gestión del talento toma ahora mayor protagonismo y exige a todo líder revisar sus comportamientos y patrones. Liderar para influir en los demás requiere mucho más que conocimientos y credenciales en gestión empresarial. Requiere humildad para aprender, serenidad para comprender el entorno, paciencia y curiosidad para escuchar, atrevimiento para innovar y promover los cambios, interés genuino por las personas y valentía para mantener conversaciones potentes que inviten a pensar, crecer y lleven a otra dimensión profesional y personal.

			La fórmula para llegar al corazón de las personas no está escrita en ningún manual ni se enseña en las escuelas de gestión. Cada persona es un mundo y conocer, interactuar y comprometer implica dedicar tiempo a lo que de verdad importa. Es por eso que la gestión del talento es un campo aún lleno de posibilidades que exige a todo directivo y gestor de personas inteligencia emocional y frecuentes viajes lejos de su zona de confort. La empresa ya no necesita solo empleados. Las personas ya no necesitan solo un empleo. Quieren ser invitadas y saber que pueden formar parte de retos trascendentes y contribuir en ellos. El trabajador del futuro quiere trabajar en una organización sana con alma afín a sus valores, que apueste por él y en la que todos están para uno y uno está para todos.

			Cuando la mecanización, los robots y los algoritmos ganan terreno profesional a las personas en busca de la eficiencia solo las personas comprometidas e inspiradas marcan la diferencia. Y esas personas solo estarán en tu proyecto si tú estás en el suyo. Este es el reto permanente que todos tenemos si queremos seducir y fidelizar talento, crear grandes equipos y ganar campeonatos, pero aún más importante, si queremos ser relevantes y dar sentido y trascendencia a lo que hacemos durante la mayor parte del día en nuestras vidas.

			Toda aventura de liderazgo estimulante parte de un compromiso de cambio personal. Quizás este libro te inspire a conocerte mejor y a pasar a la acción para mejorar tu estado de forma emocional, a volver a entrenar cada día al máximo para dar ejemplo y a aprender de tus errores para volver a lograr grandes marcas. Quizás este libro sea un primer paso para mirar a tu equipo de otra manera y a hacer un inventario de puntos fuertes en los que invertir para crecer. Diseñar y poner en marcha tu propio círculo virtuoso está en tus manos. Invertir en personas y felicidad ajena es también una fórmula efectiva de éxito y felicidad profesional y personal.

			¿Te animas a diseñar tu próximo reto y marcar tú la diferencia como líder?

			
				JOAN CLOTET SULÉ (@joanclotet),

				gerente de Innovación en Talento – Ferrovial

				coach ICF

			

		

	
		
			
1. Un poco de historia: Asics Iberia


			
				Inicios o prehistoria

				Mi relación con Asics empezó en un bar de Sant Joan Despí, una pequeña ciudad cerca de Barcelona. Llevaba unos meses trabajando para LifeFitness, una multinacional norteamericana del sector del equipamiento de gimnasios. Yo era el responsable de las grandes cuentas de la compañía y hacia las once de la mañana Emilio Risques, director general, y yo habíamos salido a desayunar.

				Emilio me había fichado a través de una empresa de selección, si no recuerdo mal. Fue un proceso un tanto extraño. Pasé por cuatro entrevistas. La primera con la empresa de selección (la única que pude hacer en castellano). La segunda con la directora de RRHH de Europa. La tercera con ella y Emilio. Y la última con ella, Emilio y con el director comercial de EMEA (Europa Middle East and Africa) en ese momento.

				Yo siempre había hecho deporte y el sector me interesaba mucho. Había estado federado en fútbol sala, baloncesto y ciclismo. Y correr, aunque no era un deporte de masas, me atraía lo suficiente como para practicarlo de manera regular. Eliane me causó una buena impresión. Era directa en muchas de sus preguntas, pero sin ser agresiva. Recuerdo que en algunas de mis respuestas la hice sonreír.

				La segunda entrevista en la que participó Emilio fue muy diferente. Se mantuvo muy serio durante todo el proceso. Podía ver cómo me analizaba. No hubo ni la más mínima conexión. Yo, que por aquel entonces tenía ya varios años de experiencia comercial y había tenido que torear en plazas complicadas, era consciente de que no teníamos feeling.

				De hecho, me propusieron hacer un role play en inglés. Debía vender una treadmill a un hotel (yo había trabajado cuatro años para el grupo hotelero Accor y conocía bastante bien el funcionamiento hotelero), pero no tenía ni idea de que una treadmill era una «cinta de correr». Con la cara que ponía Emilio, no podía permitirme preguntarle qué era eso que tenía que vender. Fue la primera y de momento única vez en mi vida que he tratado de vender algo sin saber qué era.

				Al llegar a casa le dije a mi novia: «Es una auténtica pena, la empresa me gusta, el trabajo también, la de recursos humanos es agradable, pero creo que al que sería mi jefe no le caigo muy bien. Seguro que no me llaman para la última».

				Para mi sorpresa, me llamaron. Me dijeron que el director de ventas de LifeFitness quería verme y que debía preparar una presentación, en inglés, por supuesto, sobre un tema en concreto. Yo, muy equivocado, pensé que la directora de RRHH de Europa habría intercedido por mí y que no le gustaba nada a Emilio. Por eso pensé que de perdidos al río, y en vez de hacer la presentación del tema que me habían indicado la cambié completamente.

				Y me seleccionaron.

				Con el tiempo, Emilio me confesó que mi entrevista le gustó y que él estaba desempeñando el papel de poli malo. ¡Qué majo!

				Varios meses después de pasar por aquel proceso, estábamos Emilio y yo desayunando en un bar. Aunque llevaba relativamente poco tiempo en la compañía, Emilio y yo habíamos encajado mucho. Él es un ingeniero industrial con un máster en dirección de empresas. Es brillante. Es una persona sacrificada, que ha fundamentado su carrera en el esfuerzo. Emilio es uno de esos que lo aprueba todo en junio, y con nota. Vive en el mundo de las grandes ideas. En el trabajo siempre apunta al 10 y no se conforma con menos de un 7,5.

				Yo soy muy diferente. En el colegio y en la universidad era de esos que si la asignatura no me interesaba hacía lo mínimo para aprobar. Siempre jugando con fuego, y quemándome más de una vez. Vivo en el mundo de la realidad. En el trabajo siempre apunto al 7,5, y me sale 7,5.

				Los dos, no obstante, coincidíamos y coincidimos en una cosa: si nos apasiona una tarea, queremos marcar la diferencia.

				Supongo que siendo tan diferentes estábamos destinados a encajar o a tirarnos los platos por la cabeza.

				Ahora, y transcurridos más de diez años trabajando codo con codo, puedo decir que encajamos.

				Sin embargo, cuando llegué a LifeFitness, la mano derecha de Emilio era el comercial de Barcelona. Tenía el típico perfil comercial: don de gentes, locuacidad, etcétera. Poco a poco empecé a hacer un buen trabajo con las grandes cuentas de la compañía y obtuve éxitos en algunas operaciones.

				Aquello hizo que Emilio se diera cuenta de que yo no era el típico comercial simpático y amante del descuento, y empezó a dedicarme más tiempo. Me descubrió grandes libros sobre las ventas, como Spin Selling o Major Account Sales Strategy, de Neil Rackham.

				Yo, por aquel entonces, pensaba que tenía suficiente experiencia comercial, y puede que fuera cierto, pero me faltaba método, y lo descubrí gracias a Emilio.

				Bueno, pues volviendo al día en que estábamos Emilio y yo desayunando en aquel bar, recuerdo perfectamente el momento en que él me preguntó, como si tal cosa: «¿Xavi, conoces Asics?».

				Yo, que me había aficionado al running gracias a mi hermano mayor, Eduard, conocía algo de Asics. Había visto unas zapatillas en la única tienda especializada en running que había en Barcelona, Deportes Domingo Catalán, aunque nunca me había puesto unas.

				También sabía que hacían textil deportivo, ya que hacía un tiempo me había comprado un culotte de ciclismo Asics en otra tienda especializada, Bike House.

				Por aquel entonces solo sabía que Asics era una marca deportiva prácticamente desconocida, pero que fabricaba unas zapatillas de running muy buenas, especialmente un modelo que se llamaba Kayano, que era, por cierto, el único que conocía.

				Emilio me escuchó y cambiamos de tema enseguida. No le di más importancia.

				Pocas semanas más tarde, hacia febrero de 2006, Emilio anunció que dejaba LifeFitness para incorporarse a Asics.

				No pasó mucho tiempo desde su anuncio hasta que me dijo que contaba conmigo para su proyecto en Asics y que me llamaría cuando surgiera la oportunidad.

				Emilio se puso en contacto conmigo para que fuera a visitar las oficinas de Asics en Barcelona. Quería explicarme el proyecto que tenía entre manos.

				Busqué un hueco en la agenda y fui a verlo. Fui con el gusanillo en el cuerpo. Aunque Emilio y yo no habíamos llegado a trabajar juntos ni un año entero en LifeFitness, habíamos encajado muy bien. Y que te llame tu antiguo jefe para trabajar con él siempre hace ilusión. Además, las oficinas de Asics estaban en el centro de Barcelona (las de LifeFitness estaban en las afueras). Tenía muchas ganas de ver a Emilio de nuevo. Por un cúmulo de circunstancias, recuerdo que me dirigí hacia allí con una sonrisa de oreja a oreja.

				Cuando llegué a la dirección que me había dado Emilio, tuve que comprobarla dos veces. Yo me esperaba un edificio de oficinas, y aquello más bien parecía un local comercial bajo un edificio de viviendas.

				Al entrar tuve que apartar unas cajas para poder avanzar. Por delante tenía una especie de zulo profundo y oscuro que acababa en un almacén lleno de cestas metálicas con gran cantidad de producto. Por decirlo amablemente, aquel sitio no daba muy buena impresión.

				Para encontrar a alguien había que subir al primer piso, donde no recuerdo haber visto a ningún recepcionista. Allí había tres personas del departamento de customer service. Pregunté por Emilio, y enseguida salió a recibirme.

				Me enseñó «las oficinas» rápidamente (lo cierto es que no hacía falta mucho tiempo para verlas enteras) y me repitió varias veces que tenían previsto mudarse en breve. Solo había dos despachos, el de Emilio, que compartía con otra persona, y otro más. En el servicio había un microondas que utilizaban para calentar su almuerzo los pocos empleados de Barcelona. El resto de la planta superior se utilizaba como showroom y oficina para el departamento comercial y de marketing.

				De repente, una chica morena, gritando a pleno pulmón, le preguntó a Emilio cómo era posible lo mal que Asics estaba organizando la maratón de San Sebastián. Pensé que debía de ser alguien de la central en Europa, porque si hablaba a Emilio, que era el director general, en aquel tono, es que estaba por encima de él. Más tarde descubrí que formaba parte del equipo de trade marketing de España, una chica de buen corazón y mucho carácter.

				Salí de aquel primer encuentro casi mareado. Por mucho que Emilio se hubiera esforzado en explicarme los planes que tenía Asics para crecer en España y el potencial de negocio, yo solo veía desorden, gritos y polvo.

				En el mes de mayo Emilio volvió a contactar conmigo y vino a buscarme con su coche de empresa. Supongo que recordaba la cara que había puesto durante la primera visita a las oficinas de Asics en la calle Marqués de Sentmenat y lo primero que me dijo fue que no me preocupase, que estaban buscando oficinas nuevas. Llegamos de nuevo al local y me dio una llave. Me pidió que le abriera la cadena del aparcamiento. Yo pensé: «¿La cadena del aparcamiento? ¿Qué quiere decir?». Pues eso, que el aparcamiento era un pequeño callejón que había al lado del edificio. Una cadena medio colgando hacía de barrera, y la llave era la de un candado medio oxidado.

				«¡Madre mía, vaya empresa!», pensé de nuevo. Yo siempre había trabajado en multinacionales, tanto en LifeFitness como en Accor, y la verdad es que los aparcamientos eran muy diferentes.

				Durante aquella segunda visita, Emilio me explicó mejor el plan de negocio que había previsto para España. El crecimiento que se pretendía alcanzar era muy ambicioso. Yo venía de sectores más maduros, donde crecer de manera sostenida un 5 % era una buena noticia. Aquí se jugaba a otra cosa. Eran perspectivas de doble dígito sostenidas en el tiempo, y el primer número nunca era un uno. Asics había comprado recientemente la licencia al antiguo distribuidor a un precio alto y quería recuperar la inversión lo antes posible.

				Además, España era el único país dentro de los Big 5 del mercado del deporte en Europa (formado por Alemania, Inglaterra, Francia, Italia y España) en el que no había una subsidiaria establecida desde hacía tiempo. Eso provocaba que la cifra de facturación de la central para EMEA se resintiese en comparación con otras marcas.

				En esa segunda visita conocí al director comercial de Asics Iberia en aquel momento. No le dije nada a Emilio, pero enseguida pude ver que había algo raro en aquel hombre.

				Volviendo hacia casa después de esa segunda visita empecé a tener claro que Emilio contaba de verdad conmigo para sus planes en Asics y que yo tenía un problema.

				Desde la marcha de Emilio de LifeFitness, a mí me habían dado más responsabilidades. Las cifras me acompañaban y mi perfil les gustaba a mis jefes. Ya no solo era el responsable de las grandes cuentas, sino que, además, llevaba la mitad del territorio español y los area managers me reportaban.

				Por un lado, el proyecto de Asics y trabajar con Emilio me motivaba (aunque tenía pesadillas con aquellas oficinas mugrientas). Por otro, apenas llevaba un año trabajando en LifeFitness, donde estaba bien considerado y las perspectivas eran excelentes.

				La primera semana de junio le hice a Emilio una última visita antes de tomar una decisión. Me llevó a ver el edificio corporativo donde se iba a instalar Asics. Estaba en el Parque de Negocios Mas Blau, en el Prat de Llobregat, muy cerca del aeropuerto. La situación era muy conveniente para las visitas que venían de nuestra central en los Países Bajos y para los trabajadores de Asics que vivían en Barcelona o en el Baix Llobregat.

				Aquello ya era otra historia. Era un edificio de tres plantas de unos 1.500 m2. Muy luminoso y completamente diáfano. Emilio me explicó sus planes. En la planta inferior estarían las showrooms de deporte y moda, donde los clientes (los representantes de las tiendas de deporte y de moda) vendrían a ver nuestras colecciones. En la planta 0 estaría el departamento de marketing y el de operaciones. En la planta superior estaría el departamento comercial, las salas de reuniones y los despachos de los managers.

				Mientras recorríamos el edificio pude ver en los ojos de Emilio la ilusión por el proyecto. «Xavi –me decía–, aquí estará el almacén de contabilidad, aquí la cocina, aquí nos cabe la sala para el equipo informático…» Y aquel brillo en su mirada fue lo que hizo decantar la balanza. Aunque estuve toda esa semana dándole vueltas a la cabeza, dentro de mí sabía que quería trabajar para Asics con Emilio. Dos días después de la visita no solo le brillaban los ojos a Emilio.
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