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				Prólogo
				Una rara joya
			

			El libro que tiene en las manos, querido lector, es una joya rarísima entre nosotros. Lo digo porque no es nada habitual por estos pagos que un empresario con responsabilidades de primer nivel en algunas de nuestras grandes empresas del IBEX se atreva a dejar de lado las muchas resistencias y temores que normalmente les bloquean a la hora de hablar y decida poner por escrito sus experiencias, reflexiones y visiones de futuro.

			El libro tiene además otra virtud. Muchas veces el riesgo de este tipo de intentos, aunque honestos, resulta ser un producto de pesada lectura. No es así en este caso. El formato escogido de entrevista conducida por un experto e incisivo periodista económico como es Martí Saballs, hace que el contenido del libro se aleje tanto del manual de autoayuda como del tono moralista y paternalista que acostumbran a tener este tipo de obras. De estilo literario ágil y bien escrito, el lector encontrará interés y placer en su lectura.

			El momento escogido para hacerlo es también muy oportuno. Después de quince años de euforia económica y empresarial, estimulada por el doping del crédito barato y abundante, y de cinco años posteriores de plomo y cólera, es el momento de reflexionar sobre lo que hemos vivido y cómo enfocar bien la estrategia de futuro de las empresas.

			A lo largo de las páginas, el lector se irá encontrando con reflexiones honestas y reposadas sobre cuestiones como la gestión de situaciones de riesgo, los estilos de gestión empresarial, las retribuciones de los directivos y empleados, el gobierno de las empresas, sobre si reducir sueldos o plantillas, el papel de los sindicatos, de los accionistas minoritarios, de las «dinastías» familiares en empresas que cotizan en los mercados bursátiles, sobre la importancia del «relato» en la vida y éxito de las empresas, las pymes y la necesidad de no fomentar el liliputismo, sino la ambición de crecer, así como de otras muchas cuestiones que, remedando el título de la película de Woody Allen, a usted le interesan y nunca se había atrevido a preguntar.

			El libro se abre con una especie de declaración de principios que le sirve para navegar en el proceloso mundo empresarial. La primera pregunta que le hace Martí Saballs es si hacer empresa hoy quiere decir algo distinto a lo que hemos visto hasta ahora. La respuesta le permite tomar una posición que después impregna prácticamente todo el libro. Contrapone la visión «industrial» que ha de tener todo proyecto empresarial con ambición de permanencia y capaz de aportar valor a la sociedad, con la visión cortoplacista propia de la actividad del agente de bolsa, basada en la actividad de compraventa y en la búsqueda de la comisión o la generación de plusvalía rápida. Empresa y sociedad aparecen ya en esa respuesta como un binomio básico para la legitimación social de la economía de mercado en la que vivimos.

			La combinación de su experiencia como responsable de empresas de muy diverso tipo que han tenido un gran desarrollo y expansión internacional y como vicepresidente del Barça y presidente de la sección de Baloncesto en los años de las Final Four, le da profundidad a su reflexión, a la vez que gran amenidad al texto. Los apartados dedicados a la «gestión de la decepción» dentro de la empresa, extraídos de su experiencia en el mundo del deporte, me parecen especialmente brillantes y sugestivos. Su máxima, «superar el miedo a perder ayuda a ganar», merecería estar entre las veinticinco máximas que se recogen en el epílogo.

			Para cerrar esta breve introducción, posiblemente es una rareza que Salvador Alemany me haya pedido este apunte a la lectura de su libro; aunque no me resulta extraño, el mundo de la empresa no es mi mundo diario. Por lo tanto, solo el afecto recíproco, nacido a partir de nuestra coincidencia en el Círculo de Economía, puede haberle llevado a hacerme esta invitación.

			Sin embargo, el cultivo de esta amistad a lo largo de los últimos años, en ocasiones en situaciones políticamente incómodas, me ha permitido apreciar que no es un empresario unidimensional al uso. El mix de responsabilidades empresariales, compromiso y vinculación altruista a muchas instituciones cívicas y a iniciativas sociales solidarias, le da a sus reflexiones una complejidad y profundidad que no es frecuente en obras de este tipo.

			En ocasiones se dice que un optimista es un pesimista mal informado. No es el caso de Salvador Alemany. El optimismo que destila esta rara joya editorial está basado en la razón ilustrada. El lector, como he dicho más arriba, encontrará placer y utilidad en su lectura.

			
				ANTÓN COSTAS

				Presidente del Círculo de Economía

			

		


		
			Introducción

			Hace mucho tiempo que mi amigo Jordi Nadal me propuso editar un libro basado en mis experiencias profesionales. La idea me resultó atractiva desde el primer momento, porque me gusta plasmar por escrito mis reflexiones para concretarlas y valorarlas –Isidro Fainé me ha dicho varias veces que tengo vocación de periodista– y me agradaría que algunas de las cosas que he aprendido y sobre las que he reflexionado a lo largo de mi carrera, pudieran ayudar a otros a alcanzar sus propias conclusiones.

			Pero mi disposición a comprometerme en este proyecto se enfrentaba a una doble resistencia. La primera era la dificultad más común en cualquier persona ocupada que se siente cautiva de los compromisos que asume: el tiempo disponible. Era consciente de que escribir un libro no es lo mismo que preparar un artículo o redactar tres páginas de un informe financiero. Dar sentido a un libro, aunque no sea una novela, requiere una estructura y una continuidad de relato que me exigiría mucha dedicación.

			La segunda resistencia la encontré en mis dudas sobre el interés del libro. Sin poner la autoexigencia en el nivel de éxito de Thomas Piketty con su Capital, me parecía prudente dudar de que un conjunto de experiencias personales, expuestas en un formato no académico, merecieran el interés de los lectores.

			Con el paso del tiempo me convencí de que la objeción relacionada con el tiempo disponible solo la podía superar por mí mismo. Siempre he creído que la disponibilidad y, sobre todo, el empleo adecuado del tiempo son fundamentalmente una cuestión de prioridades personales.

			Y, por otra parte, mis dudas sobre el interés del libro debían dejarse en manos de Plataforma Editorial y de un editor competente como Jordi Nadal, que ha demostrado saber lo que se hace y asumiría el riesgo de un eventual fracaso.

			La profesionalidad del editor quedó constatada cuando, para acabar de convencerme, me propuso la colaboración de Martí Saballs, un profesional reconocido en el mundo de la información económica, director adjunto del diario Expansión y autor de los libros Historia de un corresponsal económico y ¿Qué hago con mi dinero?, persona con la que siempre he mantenido una muy amistosa relación. Nos reunimos los tres, hablamos y nos conjuramos para iniciar lo que para mí, no para ellos, constituía una nueva experiencia.

			Hemos pretendido evitar que el libro resultara un manual de lo obvio. Siempre he preferido exponer como «reflexiones de segunda derivada» aquellas que no son tan fáciles de explicar y, por lo tanto, de encontrar publicadas, pues es más difícil componer el contexto en el que pueden ser presentadas. No sé si lo habremos conseguido, pero, en mi opinión, las preguntas y comentarios profesionales de Martí han contribuido a dar viveza al texto y, más importante, a configurar el marco que me ha permitido encontrar las reflexiones que ya tenía interiorizadas y exponerlas sin cortapisas ni excesivos endulzamientos.

			Hablamos con Martí durante horas y registramos nuestras charlas. Una vez transcritas las grabaciones, hemos revisado por separado la redacción hasta lograr el confort suficiente para someterla al primer juicio del editor y, si lo superaba, al definitivo escrutinio del lector, siempre manteniendo como objetivo común que estas reflexiones resultaran útiles para alguien. Fue un trabajo realizado siempre al hilo de la actualidad y de los profundos cambios económicos, empresariales y financieros que surgen por el camino en estos tiempos tan volátiles en que vivimos.

			El libro está estructurado en cinco capítulos, todos ellos con un formato de diálogo que ofrece opiniones y argumentos, apoyados con ejemplos derivados de experiencias personales, que tratan de ilustrar y reforzar la argumentación expuesta.

			En el primero de ellos, el diálogo se desarrolla alrededor de algunos intangibles necesarios para el nacimiento y posterior desarrollo de un proyecto empresarial.

			En el segundo capítulo, intercambiamos opiniones sobre los riesgos a los que se enfrenta un empresario en el nuevo contexto económico, doméstico y global, resultante del largo período de contracción que ha seguido al estallido de la burbuja financiera y tratamos de ofrecer algunas reflexiones que ayuden a gestionar tales riesgos.

			El tercer capítulo analiza, desde diversos ángulos, el papel de las personas en los distintos modelos de empresa. El análisis abarca desde los empleados a los miembros del Consejo de Administración. El diálogo y los ejemplos desgranan cuestiones tales como el sistema de valores, los criterios de formación de equipos, la gestión de las personas orientada a la atracción y retención del talento, los criterios de retribución, etc.

			En el cuarto capítulo, «¿Con ganar dinero basta?», nos adentramos en la necesidad y el sentido actual del beneficio empresarial, con las distintas perspectivas de plazo que ofrecen, simultáneamente, diferentes expectativas de sostenibilidad y desarrollo. El diálogo afronta también la importancia de los sindicatos y la visión de los poderes públicos en el desarrollo del tejido empresarial de un país.

			El quinto capítulo defiende la necesidad de que la empresa se proyecte hacia el mercado, a través de un relato coherente y transparente, que le permita cultivar la confianza de sus stakeholders y gestionar los obstáculos y oportunidades que encontrará a lo largo de su trayectoria. Asimismo, el diálogo se adentra en criterios relacionados con la dimensión de las empresas, la apertura de su capital y la evolución de las pymes. Lo cierra, desde una óptica más personal, una reflexión sobre las actitudes, en la que se enfatiza la importancia de que las personas y en consecuencia también el empresario y el ejecutivo, asuman toda la responsabilidad sobre su propio futuro y consideren que esta asunción y la resiliencia constituyen aspectos fundamentales para lanzar, o relanzar, cualquier proyecto empresarial.

			Finalmente, el epílogo es un extracto de las veinticinco sentencias e ideas-fuerza que conforman la esencia conceptual que el libro defiende a partir del diálogo reproducido en los capítulos anteriores.

			
				SALVADOR ALEMANY

			

		


		
			
				1.
				Qué significa hacer empresa
			

			
				El desarrollo de un negocio

				
					Martí Saballs: La destrucción del empleo ha sido la consecuencia más trágica de la debacle financiera y económica de los últimos cinco años. De la noche a la mañana, sin apenas darnos cuenta, el pesimismo y la desesperanza se instalaron en la sociedad. Negocios que crecían y eran rentables se hundían debido a los factores externos y, por qué no, a los errores internos. Muchas empresas no supieron ajustarse al nuevo marco económico. Cuando se dieron cuenta de la realidad, esta ya estaba encima, como una tormenta perfecta. Quienes sí vieron el ajuste, tomaron medidas preventivas y resistieron sobre la marcha, ajustando rumbos y estrategias, pero dejando muchos enseres en el trayecto. Como siempre, en medio del camino, entre socavón y socavón, ha habido compañías que han progresado y crecido, aprovechando nuevos mercados y necesidades. El éxito empresarial no les ha sido esquivo.

					Como ocurrió en momentos de grandes cambios, también ahora se fijan nuevos paradigmas. Mientras empieza a haber signos de que lo peor ha pasado y que empezamos a ver la luz al final del túnel, surge como una urgencia la necesidad de volver a crear empresa, de volver a crecer y crear empleo.

					Pero ¿hacer empresa hoy quiere decir algo distinto a lo que hemos visto hasta ahora?

				

				
					Salvador Alemany: Hacer empresa no es solo realizar transacciones para ganar dinero. Hacer empresa significa imaginar un proyecto, la visión y diseñar el camino sobre el cual construirlo y desarrollarlo. Esta es la visión industrial en un sentido amplio. Es una visión a largo plazo, que incluye la creación de unos marcos de referencia sobre los cuales se moverá el proyecto cuando esté en marcha.

					Esta visión industrial implica contar con un conocimiento, un saber hacer que ofrezca una diferencia sobre otros; yo llamo a esto los metros de ventaja, aunque no sean muchos. Ya sea contar con el acceso a una materia prima, una experiencia, una habilidad o una posición geoestratégica mejor.

					Todo proyecto de negocio debe tener como misión hacer algo útil para la sociedad para la que trabaja y a la que debe servir. Cualquier otra cosa carece de sentido, no podría mantener su mercado y su vida sería efímera.

				

				
					«Todo proyecto de negocio debe tener como misión hacer algo útil para la sociedad en la que trabaja y a la que debe servir. Cualquier otro enfoque carece de sentido, no podrá mantener su mercado y tendrá una vida efímera.»

				

				
					M. S.: Se trata de un enfrentamiento entre el concepto industrial, de creación, de tener al final del día un producto u ofrecer un servicio claramente definido, con la actividad puramente comercial, de compraventa, de comisión incluso.

				

				
					S. A.: Sí, hasta el punto de que creo que deberíamos dar nombres distintos a los proyectos empresariales de concepción industrial de las actividades mercantiles, que no incorporan valor añadido en su participación en el proceso económico. Es decir, nombres que ya no deberían responder a la antigua terminología de agricultura, ganadería y minería (primario), industria (secundario), que atribuimos a las actividades de transformación o, más limitadamente, manufactureras, y de servicios (terciario), cajón de sastre que incluía a todos los sectores que no tenían fábricas.

					En mi opinión, esta clasificación tradicional ha quedado desbordada por la evolución de la tecnología, la globalización y los procesos de externalización o subcontratación (outsourcing). Hoy tenemos industrias sin fábricas en el sentido clásico, como la del software o la del turismo, por ejemplo, e industrias tradicionales, como la de la construcción, en la que las empresas matrices del sistema (contratistas) están ubicadas en grandes edificios en la zona financiera de sus ciudades-sede. No tienen en sus plantillas ni un solo trabajador manual (blue collar) y su equipo humano está conformado por financieros, administrativos y algunos técnicos. Sin embargo, al igual que en otros sectores en los que se ha dado esta evolución, se mantienen como industrias porque basan su actividad en un know how concreto y, mediante su trabajo de coordinación de subcontratistas, producen producto, es decir, transforman; su proyecto es un proyecto orientado hacia el largo plazo.

				

				
					«Es la hora de los proyectos de base industrial. Un proyecto industrial es aquel que está basado en un saber hacer (know how) concreto, que se transforma generando valor y que se orienta al largo plazo.»

				

				
					M. S.: El historiador Peter Ackroyd recuerda en un libro biográfico sobre Venecia cómo esta ciudad, hoy meca de turistas, llegó a ser en 1500 el primer gran centro comercial de Occidente, la república del mercado y primera ciudad-Estado eminentemente capitalista. Claro que también fabricaban, sobre todo textiles.

				

				
					S. A.: A finales del siglo XV, Venecia era un emporio comercial, pero también era uno de los polos industriales más importantes del mundo: textiles de todo tipo, relojes, astilleros, gafas, etc. Al concentrar en la ciudad una fuerte actividad comercial, acabó generando nuevos negocios, talento artístico y arquitectónico, creatividad, puestos de trabajo, todo lo que significa generación de riqueza y desarrollo, concentrados en una ciudad-Estado. ¿Cómo podríamos llamar a esta industria? Quizás industria del desarrollo urbano. ¿No podríamos llamar también así al impulso que lleva, en la era de las comunicaciones y la globalización, a algunas ciudades del mundo a convertirse en sede de ferias mundiales, foros económicos, festivales artísticos, eventos tecnológicos, culturales o deportivos? Todos tenemos en mente nombres de algunas de estas ciudades y coincidimos en otorgar a esta capacidad un saber hacer, propio de una industria que transforma y desarrolla una ciudad y su entorno.

				

				
					M. S.: Hace unos meses visité la fundación de la empresa constructora Sorigué, en Lleida. Uno de sus objetivos a dos años vista es no solo dar a conocer su colección de arte privado, sino ofrecer un espacio a artistas contemporáneos para que puedan «construir» sus obras. Antes y ahora siguen habiendo mecenas, que no son solo coleccionistas. Es precisamente en estos años en los que se han batido más récords en la compra de obras de arte.

				

				
					S. A.: En el caso que expones y otros similares, sí que se promueve el crecimiento en el sector de la cultura, en la industria del arte, que supone creación, transformación…

				

				
					M. S.: Da igual que hablemos de arte o del sector más avanzado tecnológicamente. La clave es apostar por el talento y por la creatividad.

				

				
					S. A.: Una apuesta que cree producto, que transforme y que tenga la ambición de mantenerse y progresar. Apostar por el talento y por el crecimiento es crear un proyecto industrial sobre el que puedes empezar a crear una empresa. Los grandes proyectos empresariales han nacido de pequeños movimientos, definiciones.

				

				
					M. S.: Siempre me gusta poner el ejemplo de la industria del automóvil. ¿Cómo nació a comienzos de siglo XX? En talleres artesanales. Cientos de pequeños empresarios creaban sus artilugios de cuatro ruedas. Pero fue uno de ellos, que tuvo la –digamos– osadía de pensar distinto, de ver más allá, quien apostó por una nueva manera de hacer coches: a escala industrial. En 1913 nació en Detroit el primer Ford T, el primer auto para el pueblo. Así podríamos buscar ejemplos en sectores muy disparses. ¿Acaso no empezó así Apple, como tantas veces se ha contado? ¿Qué hizo a estas empresas distintas?

				

				
					S. A.: Los factores que las hacen distintas son los valores, los fundamentos, el alma del proyecto, la fe en aquello que imaginan. Son los cimientos sobre los que se empieza a edificar una empresa. Y pensar, establecer unos criterios, revisarlos. Hay que preguntarse, ¿quién necesita o necesitará lo que voy a ofrecer? Y aquí estamos empezando ya con el proyecto. Una empresa existe porque hubo un emprendedor que tuvo un proyecto y asumió el riesgo de llevarlo adelante.

				

				
					M. S.: Dicho así suena muy sencillo. Pero podríamos empezar a desgranar matices. ¿Qué es un empresario? ¿Cómo diferenciamos el papel del propietario de la empresa del directivo que dirige una empresa que cotiza en bolsa, cuya propiedad está ya muy diseminada?

				

				
					S. A.: La distinción que hacemos entre lo que llamamos empresario y lo que se entiende como ejecutivo se basa en la diversa asunción de riesgo patrimonial. Al primero lo entendemos como aquel que pone en riesgo su propio capital en el proyecto que controla personalmente; llamamos ejecutivo al que gestiona el capital de pocos o muchos accionistas, a quienes rinde cuentas. Ciertamente, estas afirmaciones admiten matices; conozco empresarios cuya inversión se ha hecho casi exclusivamente con financiación ajena y ejecutivos que tienen todos sus ahorros invertidos en el gran proyecto en el que trabajan y creen.

					En la mayor o menor necesidad de rendir cuentas a otros accionistas radica la principal diferencia entre el ejecutivo y el emprendedor o empresario, no en el sentido de responsabilidad sobre el riesgo del capital, puesto que el gestor, el alto ejecutivo, tiene que tomar sus decisiones con la misma –o con mayor– responsabilidad que si el capital fuera propio.

					Normalmente, el concepto de ejecutivo está relacionado con una mayor dimensión de la empresa. La empresa pequeña suele estar dirigida por sus propietarios, aunque no es extraño ver empresas familiares, especialmente después de la primera generación, que hayan solucionado sus problemas de convivencia a partir del nombramiento de un ejecutivo independiente, ajeno a la familia y a sus diferentes ramas.

				

				
					«Una empresa existe porque hubo un emprendedor que tuvo la visión de un proyecto y asumió el riesgo de sacarlo adelante. Visión y sentido del riesgo están en la base de todo proyecto empresarial.»

				

				
					M. S.: Entonces, hemos de corroborar que el carácter de empresario es fundamental en un ejecutivo. Al menos, en un buen ejecutivo.

				

				
					S. A.: Por supuesto, aunque en una empresa en funcionamiento podemos detectar ejecutivos que se limitan a administrar la realidad existente, sin pretender su evolución. En este caso, sin impulso empresarial no habrá proyecto y la empresa acabará por desaparecer.

				

				
					M. S.: La historia demuestra que la pasividad del gestor-administrador ha acabado con la compañía, o al menos la ha puesto en graves aprietos. Un gestor –entendido como alguien que lidera un equipo y que toma decisiones– sin proyecto es un mal empresario. ¿Cuál es la diferencia entre emprendedor y empresario?

				

				
					S. A.: No veo gran diferencia, quizás un matiz de dimensión y de momento. Solemos llamar emprendedor al que intenta poner en marcha un nuevo negocio. De todas maneras, si esta apreciación fuera válida, deberíamos recomendar al empresario consolidado que apostara por el espíritu emprendedor durante todo el periplo de su empresa.

				

			

			
				Los metros de ventaja

				
					M. S.: Entrevisté a Orit Gadiesh cuando era la CEO, consejera delegada, de la consultora Bain en Boston. De origen israelí, hizo el servicio militar y conducía tanques en su país de origen. Le pregunté si podía definir de forma muy sencilla cuál es la clave del éxito empresarial. Su respuesta fue: se debe buscar el norte verdadero –true north– y tener claro el camino. Es como el que busca por la noche y encuentra la estrella polar en el cielo. Pero a veces he pensado que estar obsesionado con el camino que debe emprenderse también puede generar sustos si surgen obstáculos inesperados.

				

				
					S. A.: Cuando piensas en un proyecto hay que pensar en unas referencias. De esta reflexión deben surgir los metros de ventaja que te facilitarán el camino hacia el éxito. Para conseguirlos, debes elegir bien el norte al que quieres dirigirte y tener bien definidos los márgenes con los cuales trabajar y los valores con los cuales moverse. A partir de aquí, podremos diseñar nuestros planes de actuación, estratégicos y tácticos, siempre teniendo en cuenta un principio en el que creo profundamente y que comentaremos más adelante: en una sociedad dinámica y global, la capacidad de reacción ante los acontecimientos es más importante que la planificación. Este es el criterio adecuado para superar los obstáculos.

					Cada día recorreremos una parte del camino, el que podamos, pero lo más importante es tener muy claro hacia dónde nos dirigimos y nuestras reglas de actuación. Quizás debamos detenernos, reducir o acelerar la marcha o corregir la ruta, pero lo que no podemos alterar es el norte, los márgenes de actuación y nuestros valores. Si en algún momento hemos de cambiar esto, será necesario justificarlo, en primer lugar, a nosotros mismos y, a continuación, a los restantes stakeholders del proyecto. El norte no puede cambiarse sobre la marcha sin una profunda revisión de todo el proyecto.

				

				
					«Solemos llamar emprendedor al que intenta poner en marcha un nuevo negocio. Deberíamos recomendar al empresario ya consolidado que apostara por el espíritu emprendedor durante todo el periplo vital de su empresa.»

				

				
					M. S.: Se puede llegar al norte usando diversos caminos. Si el viento cambia de dirección, si aparece una tormenta inesperada, hay que saber cambiar la ruta. En ocasiones, dando rodeos.

				

				
					S. A.: Un proyecto industrial solo puede entenderse a largo plazo, porque admite estos ajustes de ruta. Un empresario que no crea que transforma su sector, que no crea que su empresa está ayudando a cambiar la sociedad, tendrá muy poco recorrido.

				

				
					M. S.: Un pequeño restaurante de comida rápida puede aspirar a convertirse en una gran cadena si da con la fórmula del éxito: buen producto, más buen servicio y un precio adecuado. O bien una mercería puede acabar siendo una multinacional del sector textil. Conocemos los casos aislados, pero no aquellos que se han quedado en el camino. No supieron aprovechar la oportunidad o no encontraron esos metros de ventaja que, quizás, ni siquiera buscaron.

				

				
				S. A.: Aquellos que han descubierto sus metros de ventaja deben empezar por preguntarse si solo sirven para los primeros pasos, o si pueden ser el origen de un proyecto de largo recorrido. Es una pregunta que deberían hacerse todas las start-up.

				

			

			
				Del restaurante a la cadena

				
					M. S.: Un día nos juntamos un grupo de compañeros de la promoción de la Facultad de Periodismo en el restaurante Gin Table, inaugurado por un compañero de clase, Tony Gratacós. Tony se dedicó a ser empleado una buena época de su vida. Trabajaba en producción audiovisual. Trabajó en Disney ocho años y en Antena 3 TV otros trece. Un día decide aceptar la indemnización y crear su negocio. Tenía la ilusión de montar un restaurante que sirviera hamburguesas y que también se especializara en gin-tonics. Y que a una pareja esto no le saliera por más de cuarenta euros. Analizó distintos barrios de Madrid, ciudad en la que vive, hasta que dio con el emplazamiento adecuado en la periferia de la ciudad, en Montecarmelo. Allí empezaban a vivir familias jóvenes con hijos de clase media. Apenas había establecimientos para tomar algo y quedaban un poco a desmano del centro, cerca de la M-40. Desde que tuvo la idea hasta la inauguración pasaron diez meses e invirtió 180.000 euros. De la experiencia sacó este lema: «Todo es difícil hasta que es fácil». Le pregunté qué fue lo peor y, sorpresa, fue pedir demasiados consejos, incluso a personas del sector que consideraban su apuesta temeraria y proclive al fracaso. Gratacós, por eso, recomienda pedir asesoramiento solo cuando tengas las ideas claras. «Hay mucho cenizo en este sector», dice. ¿Su objetivo una vez consolide este primer restaurante? Abrir otro.

				

				
					S. A.: Tu compañero de universidad es un ejemplo de actitud. A partir de aquí puede decidir que su objetivo es crear una cadena, quizás en el centro de las ciudades con más de un número de habitantes, o quedarse con lo que tiene. A lo mejor su sueño, su ambición, es crear la cadena de hamburgueserías referente de España. Si no hay ambición, no hay proyecto.

				

				
					«Dice Schopenhauer: “No hay ningún viento favorable para el que no sabe a qué puerto se dirige”. El ritmo y la distancia a recorrer hacia el objetivo son conceptos relativos, la dirección y los valores son las claves permanentes de un proyecto.»

				

				
					«En la sociedad global y dinámica del siglo XXI, la capacidad de reacción ante los acontecimientos es más importante que la planificación.»

				

				
					M. S.: Los consejos para cualquier start-up se basan hoy en el llamado Lean Management: empezar con el mínimo imprescindible, ajustar los costes iniciales al máximo, enfocarse hacia el desarrollo del producto y de la idea y generar clientes.

					El emprendedor pondrá en marcha el proyecto y reaccionará según la respuesta del mercado: los proveedores, los clientes, los competidores e incluso la legislación. Y puede hacerlo de una forma más o menos sofisticada. Hay pequeños comerciantes que no pierden pista a los precios de sus competidores o a la calidad de sus productos. Hasta en el sector de las pastelerías ocurre.

					¿Debe el emprendedor/empresario preguntarse qué le gusta hacer, qué sabe hacer? ¿O es solo intuición? He conocido representantes de ambas opciones.

				

				
					S. A.: Que alguien que quiere montar una empresa conozca bien el tipo de negocio que quiere emprender es fundamental, pero limitarlo a ello puede ser un poco reduccionista. Es mejor expresarlo de esta forma: la fe en el proyecto y la ilusión son esenciales para arrancar, pero tener conocimiento del negocio suele ser determinante para decidir en qué dirección vas para aprovechar esos metros de ventaja.

					Otra cosa es el caso del buen gestor, del ejecutivo, que puede tener distintos talentos: financiero, conocimiento de procesos, gestión de personas, operaciones, capacidad comercial o marketing. El sector no es tan importante.

				

				
					M. S.: Érase una vez un cocinero que se llamaba Ferran Adrià. Cocinaba como los ángeles, encontró su socio ideal, Juli Soler, y encontró un lugar idílico donde instalarse –cala Montjoi, en Roses–. Supo convertirse en el mejor del mundo. ¿Podía haberse quedado en el camino? Fue la suma de circunstancias, como tanta literatura escrita sobre El Bulli y Adrià explica. Nunca podremos saber qué hubiera pasado si… Ahora bien, Adrià nunca hubiese llegado sin un gran equipo detrás.

				

				
					S. A.: En ese caso, los metros de ventaja determinan no solo el inicio, sino que pueden determinar el futuro de un proyecto. El Bulli ha marcado un camino que han recorrido otros chefs. A esto lo podemos llamar la verdadera innovación. La innovación requiere de conocimiento, pero yo pondría en primer plano la actitud.

				

				
					M. S.: Windows no era el mejor sistema operativo cuando salió al mercado, pero Bill Gates y quienes lo acompañaban fueron los más habilidosos comercialmente a la hora de saber ver que en aquel momento había que firmar alianzas con los fabricantes de PC y de microprocesadores, en concreto, Intel.

					Una de las principales satisfacciones que debería celebrar una población es ver que uno o más de los empresarios con los que cuenta amplían instalaciones; generan más empleo porque tienen un proyecto de expansión, porque piensan vender más y, por supuesto, ganar más dinero. Luego están aquellos que por razones diversas, teniendo el producto u ofreciendo el servicio, no quieren crecer más. Prefieren mantenerse pequeños.

				

				
					S. A.: Son actitudes y momentos distintos. Algunos empresarios no quieren crecer porque sus propios recursos no se lo permiten y no quieren perder el control de su negocio. Es su opción y hay que respetarla, pero otros no lo hacen porque han perdido el impulso, la ilusión en el proyecto y se convierten en administradores de lo existente.

					Quien empieza algo no tiene nada para administrar. Administrar no puede ser el objetivo. El objetivo debe ser generar, crear. Pero en el momento en que has perdido de vista como objetivo primordial el desarrollo futuro del proyecto, la visión a largo plazo, en vez de ir hacia delante, empiezas a ir hacia atrás. Caminas inexorablemente hacia la extinción biológica. Si no quieres crecer más, decrecerás. El principio del crecimiento es insustituible para un proyecto. Pero, atención, cuidado con la actitud de querer crecer por encima de las circunstancias, es un error ignorar una coyuntura que puede obligar a frenar, a decrecer puntualmente.

					Cuando mi hija abrió su librería le aconsejé: «Trata de hacer la mejor librería del barrio. Transfórmala y amplía el objeto si es necesario, pero piensa siempre en las sinergias de crecimiento. Si no es así, te acabarás aburriendo, cansando, perdiendo dinero y cerrando».

				

			

			
				¿Kilian Jornet en la empresa?

				
					M. S.: Puede existir un patrimonio de conocimientos, de experiencia, de aptitudes intelectuales, pero esto no determina el futuro de un proyecto. Hay personas que por su actitud salen adelante en situaciones muy complicadas y difíciles. Pensemos en Kilian Jornet, deportista de alto riesgo. ¿Por qué puede hacer lo que hace? Lanzarse a conquistar montañas sin más pertrechos que su propio cuerpo.

				

				
					S. A.: Killian nació y creció en un ambiente que propiciaba que, si elegía su modo de vida, lo tendría más fácil que otros. Como quien nace en una casa donde uno de los padres, o los dos, tocan instrumentos musicales. O son médicos y les gusta su trabajo. No es solo un tema de capacidad y aguante físico. También hay mucho de desafío.

				

				
					M. S.: También podríamos preguntarnos ¿por qué hay personas que cruzan el Ártico andando?

				

				
					S. A.: Desde sus orígenes, el ser humano ha sido un explorador. Inicialmente exploró para cazar, para sobrevivir, no le quedaba otro remedio. Luego lo hizo para encontrar nuevas fronteras, abrir caminos. Siempre ha explorado lo que parecía imposible.

				

				
					M. S.: ¿Qué es un empresario con un proyecto si no un explorador que, en vez de buscar territorios físicos, busca nuevos mercados?

				

				
					S. A.: La conducta del empresario no debe ser heroica, pero su actitud de explorador debe estar por encima de la media, porque sabe que correrá riesgos en el camino.

				

				
					«¿Qué es un empresario con un proyecto si no un explorador que, en vez de buscar territorios físicos, busca nuevos mercados?»

				

				
					M. S.: Recientemente, en la presentación de la pluma Montblanc dedicada al escritor inglés Daniel Defoe, el catedrático de literatura Jordi Llovet definió a Robinson Crusoe, su gran personaje, como el primer gran emprendedor moderno: «Una genial ilustración metafórica de la relación entre la moral del luteranismo y el desarrollo comercial e industrial del incipiente capitalismo inglés». Habrá que releerlo.

				

			

			
				CUÁNDO ES MÁS ARRIESGADO QUEDARSE QUIETO. LA TRANSFORMACIÓN DE ACESA

				
					M. S.: Incluso en sectores aparentemente muy estables, como el del negocio de las autopistas, pueden realizarse transformaciones de gran calado. Este es el ejemplo que has vivido tan directamente en la que fuera Empresa de Autopistas Acesa, embrión de la actual Abertis.

				

				
					S. A.: En 1998, Acesa era una concesionaria que gestionaba 600 kilómetros de autopistas de peaje en Cataluña y Aragón, una actividad sometida a problemas de aceptación social por el sentimiento de agravio, derivado de la falta de armonía en el pago por uso de la red viaria española.

					Hay momentos en nuestras vidas en las que las circunstancias aconsejan, o incluso fuerzan, a actuar. Momentos en los que parece más arriesgado quedarse quieto que moverse. En situaciones como estas, el mérito no está tanto en actuar como en hacerlo con serenidad. En mi opinión, es lo que hizo en 1998 el consejo de Acesa cuando llegó a la conclusión de que la situación en la que se encontraba la compañía hacía imprescindible un cambio en profundidad y que este cambio pasaba por el sistema relacional.

					Un cambio de estilo relacional requiere habitualmente de un cambio de personas, por competente que sea la dirección anterior. Un cambio del sistema relacional no es creíble sin un cambio de las personas. Por esta razón, Josep Vilarasau dio paso en la presidencia de Acesa a Isidro Fainé, mientras, yo, que ya estaba en el consejo, sustituí como primer ejecutivo a Josep Manuel Basáñez, quien siempre ha estado vinculado a nuestro grupo.

					Necesitábamos transformarnos. Con el presidente Fainé y el equipo de Acesa meditamos sobre nuestras ventajas competitivas: disponíamos y generábamos flujos financieros para invertir, sabíamos diseñar, construir y mantener autopistas y, muy importante, sabíamos gestionar servicios públicos de uso masivo bajo un modelo de colaboración público-privada.

					Teníamos fondos y contábamos con el apoyo incondicional de un accionista decisivo, la Caixa, para apostar por proyectos ambiciosos, pero teníamos que resolver un par de obstáculos inmediatos: 1) configurar el discurso y el método de diálogo adecuados para reconducir nuestra relación con el entorno en Cataluña, que se había deteriorado por el sentimiento de agravio sobre el modelo inarmónico de peajes –modelo que se mantiene– y 2) convencer a la Administración española de la necesidad de modificar la legislación limitativa del objeto social de las sociedades concesionarias de autopistas, con el fin de ampliar su perímetro de inversión y aprovechar los flujos financieros que recaudaban para potenciar el desarrollo de las propias concesionarias y del país.

					Para afrontar el primero de los obstáculos, iniciamos una intensa campaña de diálogo e información, primero con nuestra propia plantilla, para que entendiera que nos disponíamos a modificar de manera esencial las políticas relacionales y de inversión de la compañía con el fin de garantizar su crecimiento y, en especial, los límites que nos fijaban los vencimientos de las concesiones en aquel momento. Nos proponíamos también, como parte esencial del objetivo, promover un giro de 180 grados en el clima de hostilidad en el que se movía nuestra actividad. En este esfuerzo necesitábamos la colaboración activa de todo el equipo de la empresa, muy especialmente la de aquellos que tenían contacto con los clientes, con las administraciones públicas y con los prescriptores de opinión: prensa, plataformas antipeaje, municipios, etc.

					Como resultado de la reflexión estratégica, en el primer semestre de 1999 pronuncié una conferencia en las Drassanes de Barcelona bajo el título «No disparen al pianista». Allí traté de situar el verdadero papel de la compañía y de las administraciones públicas en el conflicto originado en el erróneo sistema español de infraestructuras viarias. Expuse, en paralelo, la disposición de la empresa a un diálogo para superar los agravios cuya solución requiriera la colaboración de Acesa. En efecto, fueron fechas de múltiples reuniones con municipios, plataformas, la Generalitat y el Estado, que sirvieron para implementar cambios, como la gratuidad de la AP-7 en el tramo Montmeló-El Papiol o el ajuste del sistema tarifario en tramos de las zonas de Martorell, Gelida, Mataró y Tarragona, entre otros.

					La compañía no salió perjudicada con la intensa campaña informativa ni con las soluciones adoptadas y nuestra relación con el entorno mejoró sustancialmente. No obstante, pasados los años, aún ahora constatamos que la falta de decisión política de los sucesivos gobiernos del Estado para adoptar las directrices europeas sobre tarificación racional de las vías de gran capacidad, todas implantadas –o en vías de implantación– en casi todos los países de la UE, mantiene viva la amenaza de nuevos conflictos, en la medida en que en Cataluña y en otras comunidades de la periferia española siguen vigentes las causas que provocaron aquel sentimiento de agravio.

					La campaña «No vull pagar» («No quiero pagar»), desencadenada en 2010 en Cataluña, tuvo su fundamento en la peculiar falta de armonía del sistema español, que sería fácilmente superable con la aplicación de las directivas europeas. Unas directivas que reconducirían los agravios planteados mediante el reequilibrio de los peajes en todo el Estado y, al mismo tiempo, aliviarían las arcas públicas de los costes de mantenimiento de la red viaria. Buena parte de los nuevos ingresos procederían de vehículos foráneos, que tendrían el mismo trato que hoy ya reciben nuestros vehículos en sus países de procedencia.

					En relación con el segundo de los obstáculos, nuestro esfuerzo continuo de pedagogía sobre todos los grupos del arco parlamentario español dio sus frutos en la Ley de Acompañamiento de los Presupuestos de 2000, cuando se introdujo una modificación en la Ley de Autopistas de 1972 que permitía a las sociedades concesionarias invertir sus excedentes financieros en infraestructuras y en concesiones, más allá de su anterior perímetro de actuación. Con ello, la compañía abrió una nueva perspectiva y pasó de ser una concesión de vida finita a convertirse –a través de nuevas inversiones más diversificadas– en una sociedad que podía ampliar su horizonte territorial, sectorial y, sobre todo, temporal.
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