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			A mi familia,
 mi proyecto de futuro más importante

		

	
		
			
				Introducción
				Pensar versus enseñar
			

			
				
					«No puedo enseñar nada a nadie, solo puedo hacerles pensar.»

				

				Sócrates

			

			¿Por qué cuando leo un libro de estrategia no me fascina? Empiezo a leer. Me explican distintas teorías. Me ofrecen esquemas. Luego…, que si el pasado es lo importante, que si lo importante es el presente, que si lo es el futuro, que si la estrategia ya no se puede planificar, que si es emergente, que si va de arriba abajo pero también de abajo arriba. Al final, los autores suelen ser personas de mucho prestigio profesional que intentan establecer que su punto de vista es el más potente. Parece como si todos tuvieran razón. Quizá por eso, cuando ya he leído unas cuantas páginas de un libro de estrategia, desconecto.

			Hay más de doscientos mil libros de estrategia en Amazon Books y solo cuatrocientos sobre apendicitis. ¿Por qué? Me atrevo a pensar que, cuando hay tantos libros sobre un tema, significa que ese tema no está nada claro. Me permito pensar que hay solo cuatrocientos libros sobre apendicitis porque la apendicitis es la apendicitis. Y hay más de doscientos mil libros sobre estrategia porque a muchos les apetece hablar sobre el tema, porque es algo que nos lleva a un futuro que todavía no existe, sujeto a mil posibilidades, en que todo está por escribir. Cuando hay tantos libros sobre un tema, confirma que hay muchos caminos alternativos que seguir.

			Así, considero que el mejor libro de estrategia es el de cada uno. El propio. El que ya podemos escribir. Todos vamos sumando experiencias, decisiones, aciertos, aprendizajes. Este es el motivo principal que me ha empujado a escribir este libro —añadiendo otro más a esos doscientos mil—, un libro que no intenta imponer ninguna verdad ni teoría, sino estimular la curiosidad y la reflexión, poniendo negro sobre blanco mis propias vivencias, las que me han ayudado en mi carrera profesional a lo largo de más de cuarenta años, tanto en posiciones ejecutivas como de asesor de empresas y de profesor de estrategia.

			Este es el libro que escribiría para mí. Un libro en el que encontrar aquellos aprendizajes más relevantes, aquellas reflexiones que más me han impactado, que más me han influido, que más me apetece compartir. En definitiva, aquellas ideas que más me han ayudado en mi vida.

			Desearía que este libro pudiese inspirar a líderes actuales y futuros para que creyeran en su propia manera de ver la estrategia, porque somos nosotros los que estamos en la mejor posición para definirla. Somos nosotros los que nos conocemos mejor, nuestro momento, el de nuestra gente, nadie más. Al final, como dijo un alumno en un programa reciente, la estrategia es la vida misma. Y, si es así, esa vida es la tuya, la de nadie más.

			Claro que hay que dedicar tiempo a leer y a aprender de las experiencias de muchos y crecer con ellas. Eso nos permite no solo vivir nuestra vida, sino la vida de muchos. Leer mucho, sí. Claro que sí. Pero llega un momento en que, al acumular más vida, vale la pena escribir. Escribir esa vida propia que te está dando tanto. Escribamos. Escribe ese libro tuyo con tus vivencias, que valen tanto como las de los demás. Porque son las tuyas, las de nadie más. Escuchemos y leamos a los demás, y también escuchémonos y escribamos nuestro libro. El mejor libro de estrategia. El que me llevará adonde quiero llegar.

			Espero sinceramente que este libro te estimule para que des lo mejor de ti mismo, no solo para crecer estratégicamente, sino, sobre todo, para poder liderar, dirigir e inspirar a todas aquellas personas que confían en ti.

			Y con respecto al título de esta introducción, «Pensar versus enseñar», cuando en 2009 inicié mi etapa académica en el IESE, después de veinticinco años como ejecutivo en grandes multinacionales, me preguntaba cómo podría enseñar temas de interés a directivos que conocen su realidad, su entorno, mucho mejor que yo. Me pregunté cuánto más debía saber para poder enseñarles estrategia aplicada a ejecutivos de automoción, aviación, banca, tecnología, distribución, industria farmacéutica, química, consultoría, start-ups, energía, minas… ¿Cuánto más tenía que aprender y conocer para sentir que podía enseñarles algo? Y entonces me encontré con la frase de Sócrates: «No puedo enseñar nada a nadie, solo puedo hacerles pensar», y se me abrieron los ojos, me sentí bien. Pensé: «Sí, va de hacerles pensar, de invitarles a reflexionar», y entonces me confirmé que podía aportar.

			Esa reflexión, esa manera de plantear mi actividad docente, ha abierto la mayoría de las sesiones de estrategia que he impartido durante los últimos once años.

			Está claro que existe un extenso abanico de conocimientos sobre estrategia a los que todos podemos acceder, principalmente a través de Internet, si bien pienso que el aprendizaje, para que realmente sea efectivo, para que resulte útil, debe incluir algo más que conocimientos de acceso rápido y fácil. Se trata de provocar la reflexión sobre esos conocimientos. Y en este caso, simple y llanamente, va de hacer brotar ideas a partir de mi experiencia profesional alrededor de la estrategia y de haber profundizado en ellos a través de mi actividad académica. Considero que la estrategia, un tema que muchas veces, por abstracto, se rehúye, es en realidad un concepto que nos ayuda a llegar adonde queremos ir, adonde aspiramos a estar.

			Así, este libro no va de enseñar, no va de imponer ideas, va de hacer que cada uno alimente su propia curiosidad y, sobre todo, su capacidad de reflexión y la ponga en práctica.

			Todos nos enfrentamos a la realidad desde nuestra propia perspectiva, vivimos distintas circunstancias en escenarios que discurren a velocidades diferentes, y todos tenemos la posibilidad de pensar, y ese elemento común no entiende de sectores, empresas, niveles de formación, nacionalidades, culturas, velocidades, intereses, responsabilidades, de organizaciones grandes, medianas o pequeñas.

			Mis sesiones sobre estrategia discurren a través de casos específicos, de escenarios ocurridos en la vida empresarial cotidiana que generan preguntas, que incitan a la reflexión —el llamado método socrático—, con la intención de despertar la mente a lo largo de las conversaciones que se crean en cada sesión.

			En las sesiones suceden tres conversaciones. La primera es la que el profesor mantiene con los alumnos, ese contacto intelectual que sostiene con cada uno de ellos. El profesor, que no por estar en el estrado significa que sea poseedor de la verdad, tiene el papel de estimular el pensamiento. La segunda conversación es la que los alumnos mantienen entre ellos a partir del debate que provocan las preguntas formuladas y las reflexiones que mantienen en pequeños grupos sobre cada caso que se trabaja. Y la tercera conversación, sin duda la más importante, es la que cada uno mantiene consigo mismo, ese diálogo interior que tiene lugar en la realidad de cada persona y desde su enfoque único. Esa es la reflexión más sustancial y más poderosa. Recomiendo a los alumnos que no pierdan esa tercera conversación, porque la considero vital: qué te dices a ti mismo a partir de lo que está pasando a tu alrededor y por tu mente. Tiene un potencial incalculable.

			Leí una vez que lo verdaderamente importante no es lo que tú sacas de un libro, sino lo que el libro saca de ti. Del mismo modo, lo significativo no es lo que sacas de una sesión, sino lo que esta saca de ti, aquella inspiración que te hace ver lo que no veías, que te da la fuerza y la energía que buscabas. Por eso trato de inculcar en los alumnos, y en los asistentes a mis conferencias, una actitud de curiosidad activa. Les sugiero que levanten la cabeza para ver más, para estar abiertos a los acontecimientos que ocurren a su alrededor. Decía Jeff Immelt, que fue CEO de la multinacional General Electric, que los mejores ejecutivos ven más. No va solo de mirar, sino de ver.

			Cuando tuve la oportunidad de trabajar para PepsiCo en los Estados Unidos, estuve durante tres meses como vendedor repartiendo snacks por la zona norte de Nueva Jersey, en North Brunswick, cerca de Nueva York. Fue una experiencia formidable de la que aprendí la importancia de estar en primera línea, allí donde el dinero se encuentra con el producto-servicio, porque es ahí donde se justifica todo el esfuerzo empresarial.

			En aquella etapa inicial en la que acompañé al vendedor de ruta Joe Pipala para aprender de él, por la mañana, muy temprano, se preparaba el producto en el almacén para conducir el camión de reparto hasta el primer cliente, colocar el producto en el lineal y continuar el recorrido hasta el siguiente, y así sucesivamente, hasta terminar la jornada. Me levantaba a las dos de la madrugada, salía de casa a las tres, llegaba a la delegación a las cuatro, cargábamos el camión hasta las seis, llegábamos al primer cliente a las siete y, tras hacer el reparto a los establecimientos que correspondían al día y a la ruta, regresábamos a la delegación hacia las tres de la tarde.

			La intensidad del trabajo era tan alta que al mediodía no nos daba tiempo ni de parar para comer. Así que continuábamos la ruta, el que conducía, con un bocadillo en una mano y con la otra agarrando el volante del camión. Desde las tres hasta las cuatro ordenar albaranes y facturas y revisar los pedidos para el día siguiente. Llegaba a casa a las cinco de la tarde, cenaba y estaba con la familia hasta las seis, y a esa hora me acostaba. El lector podrá hacerse una idea de la intensidad física que implicaba. Es curioso cómo la oportunidad de aprender, de crecer, las novedades y los retos te dan tanta energía que enseguida acabas disfrutando de la intensidad. ¡Qué importante es ponerse retos que te lleven a dar lo mejor de ti en todo lo que te propongas!

			Aquel periodo de trabajo intenso, y al mismo tiempo de gran aprendizaje, me sirvió para valorar mucho más a los que trabajan en primera línea, en este caso suministrando los supermercados, un trabajo que muchas veces consideramos fácil y al que no damos el valor real, que vi que tiene. Desde entonces tengo un gran respeto por el trabajo de los vendedores y repartidores, que no porque lo hagan fácil carece de valor. Todo lo contrario. Sin ese trabajo, la empresa no tiene sentido. Es un eslabón clave en la cadena. Repito, tienen todo mi respeto y apoyo.

			El trabajo de vendedor-repartidor de Frito-Lay consistía en llevar los productos a los establecimientos de la ruta de la forma más eficiente posible. Un tema de pasos. Realizar la máxima venta y entrega en el menor tiempo posible. Máxima venta con el menor número de pasos. Cumplir horarios de entrega y colocar el producto en los lineales, en cantidad y forma, orientado hacia el lado por donde los consumidores recorren el pasillo del supermercado. Al principio colocas una bolsa en el expositor con el movimiento de las dos manos. Buscando más eficiencia, ya no solo en los pasos, sino en cada movimiento de brazos y manos, aprendes habilidades. Con cada movimiento de brazos llegas a colocar cinco bolsas por mano en el lineal. Va de adquirir habilidades que te permiten ganar tiempo. Pura productividad. Pensemos en la ganancia de una eficiencia tan grande, del cambio de mover un dólar/bolsa de snacks por movimiento a mover diez dólares/bolsas en cada acción.

			Y a medida que vas trabajando vas pensando en cómo puedes ser más eficiente. El orden, la buena gestión de los pasos y las diez bolsas por movimiento te hacen avanzar en la eficiencia buscada. Cómo mejorar. Una de las máximas de Frito-Lay resumía la responsabilidad de cada uno de sus trabajadores de encontrar una forma de hacer mejor lo que hacía: «Find a better way». Una máxima que sigo llevando conmigo en todo lo que hago. Nunca dejar de ganar nuevas eficiencias. Sin duda, en aquel caso se trataba de pedir recursos: bandejas más profundas o más anchas en el caso de los expositores de fuera del lineal para poder almacenar más producto. Habilidades primero, recursos adicionales a continuación.

			Y llegaba el momento en que ya tenías más habilidades y más recursos que, junto con el orden y el dominio de los pasos, te insinuaban que habías llegado al límite, que ya no podías hacerlo mejor. ¿Cómo mejorar aún más, entonces?

			Joe Pipala, el vendedor a quien acompañé durante cuatro semanas antes de hacer la ruta yo solo para cubrir sus vacaciones, y de quien aprendí tanto, lo hacía todo fácil. Era rápido, eficiente, llegaba a todo sin problemas, su manera de trabajar era simplemente excepcional. El último día de ruta juntos, recuerdo aquel sábado como si fuera hoy, él conducía el camión y yo, totalmente relajado, disfrutaba de esa vuelta a la delegación con ganas ya de hacer la ruta por mi cuenta y cuidar de los clientes de Joe hasta que él se reincorporase a su puesto tras sus vacaciones. El lunes era mío. Si hacía lo que hacía Joe sería pan comido.

			Llegó el lunes, ese primer día en el que alcanzaría la «mayoría de edad» como vendedor de ruta, el lunes que se convertiría en la jornada más dura de toda mi experiencia en los Estados Unidos. Me pasó de todo. Tras llegar a la delegación a la hora acostumbrada, cargué y ordené en el camión los productos para la ruta de aquel día… y comprobé que lo que Joe hacía en dos horas yo tardé en hacerlo cuatro. ¡El doble! Para empezar, tenía que encontrar el producto en el almacén, ordenar los pedidos en el camión y que me cupieran todos según el orden de entrega para no tener que estar removiendo cajas de una manera innecesaria.

			Salí de la delegación dos horas más tarde de lo previsto. Un auténtico problema cuando tienes supermedidos los tiempos para poder realizar las entregas en las ventanas de horario pactadas con los clientes. A lo largo del día, de ese lunes tan recordado y del que tanto aprendí, en cada una de las paradas que realicé para colocar el producto en los puntos de venta —en establecimientos tan enormes como Walmart— iba tardando más y más y más.

			Preparar los productos, colocarlos en el lineal, cambiar los precios (porque era lunes), montar las promociones, recoger las devoluciones, preparar el pedido para el día siguiente…, todo lo que Joe hacía fácil a mí no me resultó ni sencillo ni rápido. Un día para no olvidar nunca. Y así ha sido. Tal vez el «curso de formación» más intenso y más útil que he tenido en mi vida. Con Joe Pipala terminábamos a las tres de la tarde. Sin embargo, aquel lunes de febrero llegué a la delegación a las ocho. El supervisor, de nombre Jeff, me estaba esperando para cerrar la delegación. Me regaló una sonrisa y todas las palabras de ánimo que ansiaba escuchar: «No te preocupes, lo conseguirás». «You will make it, pal.» Palabras que siempre llevo conmigo. Siempre agradecido, Jeff.

			Muchas veces no apreciamos en su justa medida el trabajo de otros porque a simple vista nos parecen tareas fáciles de realizar. Pero no es que sea fácil hacerlas, es que son las personas que tienen la habilidad las que lo hacen sencillo.

			Y el oficio te lo dan la práctica y la experiencia, junto con las ganas de aprender, de no desistir, esa voluntad que te da la fuerza que necesitas para avanzar cuando no es fácil. Va de que te enamoren las ganas de innovar, de estudiar nuevas y mejores maneras de llevar a cabo tu cometido y aplicarlas para tu propio crecimiento y el de la organización a la que has decidido apoyar. Y para eso da igual que seas reponedor de productos que CEO.

			Aquel aciago y agotador lunes, histórico para mí y que recuerdo con frecuencia, fue uno de los días en toda mi carrera profesional en que más aprendí. Y curiosamente guardo un gran recuerdo de aquella jornada. ¡Qué importante es tener retos y superarlos! Lo dicho, gran respeto por el trabajo que se realiza en primera línea, que parece sencillo, pero no lo es. Recomiendo que todo el mundo, sin importar el trabajo que haga, dedique parte de su tiempo a estar en primera línea. Es un lujo poder hacerlo durante tres meses. Si no es posible, hay que hacerlo aunque sea una semana. Primero «con Joe» y luego solo. Vale mucho la pena. Será una de las semanas de más aprendizaje de tu vida. Sin duda. Lo digo por experiencia. Debes vivir ese «lunes» que te mejorará como profesional y como persona.

			Superado ese primer día, los que vinieron fueron a cada cual mejor. Sentí esa satisfacción que te da controlar los tiempos, el orden, el oficio, que te proporciona la confianza que todos necesitamos para disfrutar de nuestra labor.

			Y ya después de varias semanas haciendo la ruta yo solo, con más soltura, un día, al regresar a la delegación, se me presentó un responsable de Frito-Lay, me entregó una tarjeta de visita en la que podía leerse impreso Blinders-Off Manager y me dijo que su función era la de darme apoyo. Me comentó que los vendedores solemos hacer nuestro trabajo siempre con los Blinders-On, es decir, con las anteojeras puestas —eso que se les pone a los caballos de carreras para no se distraigan de su objetivo—, y que no tenemos tiempo para mirar a los lados cuando nos estamos ocupando del lineal o de los expositores en un supermercado, y eso hace que perdamos oportunidades.
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