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			#LaAventuraDeLaEmpresa

			LA AVENTURA DE LA EMPRESA

				Este libro es una lectura obligada para quienes dirigen una empresa o tienen el sueño de hacerlo. Ofrece mensajes claros, enriquecidos con anécdotas y consejos que nos guían a través de situaciones cotidianas. Un texto generoso que comparte experiencias para alcanzar una gestión de excelencia. Espero que disfruten su lectura tanto como yo.

				
					César Jiménez

					Presidente de Ternium México

				

				Esta obra cuenta una valiosa experiencia empresarial, que seguro impactará en quienes ven su propia vida como su más grande e importante empresa. Es una narrativa profunda y transformadora, llena de historias de vida que se convierten en sabiduría plena. Ningún lector será el mismo después de absorber tan valioso alimento para el alma.

				
					Román Martínez

					Director de Estrategia e Impacto Institucional del Tecnológico de Monterrey

				

				Este es un texto de consulta útil para tenerlo cerca de la acción directiva. Nos presenta la experiencia de los autores encaminada a convertir un negocio en una empresa rentable y en una institución respetable. El lector enriquecerá sus conocimientos en la materia y lo disfrutará por su estilo ameno y su lenguaje sencillo.

				
					Jesús M. Sotomayor

					Fundador de SOFTEL

				

				¿Cómo crear una empresa exitosa y con propósito? Este libro ayuda en esa comprensión, en la búsqueda de aumentar la felicidad, fomentar un crecimiento saludable y generar valor para todos los involucrados. Explica, de manera sencilla, cómo los líderes deben inspirar y servir, priorizando el bienestar de todos por encima de las ganancias.

				
					Juan Ángel Ortigosa

					Director general de Grupo Witt
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			A mis padres, generosos con su amor; su ejemplo y sus valores son, sin duda, mi más preciada herencia.

			
				Benjamín Zermeño Z.
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			Prólogo

			Benjamín y Juan Carlos muestran el enorme impacto positivo que tiene la buena empresa y el buen empresario/emprendedor en la sociedad. Sobre todo, el impacto de los negocios familiares que tienen valores, objetivos claros, miembros comprometidos y liderazgo. Este libro habla mucho de liderazgo.

			El empresario y el mentor dan consejos muy prácticos que sirven a cualquier persona que aspira ser un mejor ser humano y, en consecuencia, un mejor líder. No importa si te dedicas al hogar o a la empresa, si eres un estudiante, profesionista, activista, político o maestro, este libro te va a aportar.

			Teniendo al empresario/emprendedor en el centro, los autores entretejen historia, filosofía, conocimientos académicos, muchas experiencias y sabiduría para lograr un libro profundo, entretenido y muy enriquecedor.

			Si te comprometes con su lectura, vas a entender qué significa «matar a la vaca» y ser «una persona de goma», por ejemplo. Vas a saber por qué es mejor ser más parecido «al puerco que a la gallina». Vas a recordar o a aprender conceptos muy enraizados en la educación jesuita como la sencillez, la importancia de cuestionar y cuestionarse, el hambre por aprender continuamente, buscar justicia, ser compasivo, tener misericordia, acompañar, confiar.

			Juan Carlos, entre otras cosas, te va a invitar a que seas cuidadoso con las generalizaciones y los juicios, a que aprendas a escuchar, a pensar fuera de la caja, a cuestionar y cuestionarte, a ver las cosas de manera más objetiva. Además, te recomienda motivar a las personas entendiendo sus talentos y te explica por qué es fundamental definir tu norte, tu propósito. Te va a enseñar a trazar un mapa para alcanzar tus objetivos, siempre anclado en tus valores.

			Benjamín, entre muchas otras cosas, te comparte con ejemplos del día a día cómo ha «metido la pata» y explica lo importante que es no tener miedo a los errores y aprender de ellos. Te aconseja no glorificar tus éxitos, aprender a ser luz y no un reflejo, la importancia de ser positivo, persistente, disciplinado y siempre consciente de que el ejemplo arrastra. Habla de su principal inspiración, fuente de energía y prioridad: su esposa y sus hijas. Nos recuerda que la colaboración y el factor humano son la base del éxito, la importancia de delegar, sin soltar nunca la responsabilidad de desarrollar a las personas. Nos invita a no olvidarnos de nosotros mismos, a hacer ejercicio, cuidar la alimentación, convivir con los amigos y dedicarle también tiempo a lo que nos gusta.

			He tenido la fortuna de conocer a Benjamín desde hace 25 años, es un empresario/emprendedor a quien admiro mucho y del que he aprendido como colega empresario y como amigo. Me da un enorme gusto escribir este prólogo e invitar al lector a que, con el corazón abierto, reciba este gran regalo del empresario y el mentor, Benjamín y Juan Carlos.

			
				
					Juan Pablo del Valle
				

				Presidente del Consejo de Administración de Orbia

			

		

	
		
			Introducción

			
				
					El éxito no es definitivo, el fracaso no es fatal;

					es el coraje por seguir adelante lo que cuenta.

				

				Winston Churchill

			

			
				¿Por qué escribir este libro?

				Juan Carlos Puerta y yo tenemos años de conocernos; además de ser un buen amigo, ha sido mi coach, así como mentor y consultor de mis empresas. Todo empezó con mi retiro en 2019. Así es, me retiré de operar el negocio que en 1980 fundó mi papá y en el que yo había trabajado desde 1996, tenía 46 años y desde 2007 había sido director de Serviacero Worthington. Juan Carlos trabajó conmigo y con mi equipo en la transición de mi salida de la empresa.

				En una de las sesiones de coaching que realizamos en aquel entonces, Juan Carlos me recomendó escribir un libro. A su parecer, no solo había yo hecho cosas muy interesantes en mi paso por la compañía, sino que además había logrado retirarme a una edad temprana. Al principio me reí y lo tomé como broma, pero de alguna manera la idea se quedó en mi cabeza y resonaba constantemente con una terquedad que no me dejó otra opción más que levantar el teléfono y llamar a Juan Carlos para decirle: «Sí quiero escribir el libro, pero vamos a hacerlo juntos». Así empezó esta aventura, con estos primeros párrafos.

				Al inicio tuvimos muchas dudas acerca de si seríamos capaces de hacerlo. Sin embargo, nos dimos cuenta de que, a lo largo de más de 25 años de experiencia, habíamos cometido suficientes errores, vivido lecciones dolorosas, aprendido de grandes maestros, formado a grandes equipos y, ¿por qué no?, también logramos cosechar éxitos como para no escribirlo.

				Después de varias conversaciones, llegamos a la conclusión de que valdría mucho la pena compartir estas experiencias para ayudar a ejecutivos, emprendedores y empresarios a conseguir éxitos en su trabajo y en su vida personal de una manera más eficiente, y sin las equivocaciones que habíamos cometido.

				Confieso que nunca he sido un lector asiduo de libros de negocios, la mayoría de los que he leído sobre ese tema formaban parte del temario de la Maestría en Administración y Dirección de Empresas (MBA, por sus siglas en inglés) que cursé en Harvard hace casi 25 años. A diferencia de mí, Juan Carlos ha sido un voraz lector de este tipo de libros, y su guía fue de gran ayuda para referenciar autores que nos ayudaron mucho en el proceso de escritura. En nuestras conversaciones, llegamos a la conclusión de que nuestro objetivo era escribir un texto que fuera útil y fácil de leer; uno que alguien como yo disfrutara.

				Las sesiones de revisión entre los dos fueron de lo más divertidas; nos sirvieron para darnos cuenta de que aprendimos mucho al escribir nuestras experiencias, al ordenar nuestros conocimientos e investigaciones y, sobre todo, aprendimos mucho el uno del otro.

			

			
				¿Qué puedes esperar?

				Este libro es un recuento de las lecciones adquiridas a lo largo de nuestras carreras profesionales y de nuestra vida personal. Desde un inicio, quisimos que fuera honesto y personal, con anécdotas y aprendizajes derivados de nuestras historias y de la experiencia de haber implementado el modelo Delphos, sistema que Juan Carlos ha utilizado en cientos de empresas para mejorar sus resultados.

				Este es un texto donde mencionamos mucho el término empresario, por ello es importante decir que, cuando lo hacemos, incluimos también al emprendedor y al ejecutivo de una empresa. Cada capítulo fue escrito por alguno de nosotros, según el tema en el que nos sentíamos más cómodos.

				Así que sus páginas te llevarán por un viaje que inicia colocando al empresario al centro, como persona. Te hablará de la resiliencia que debemos desarrollar, del balance que tenemos que encontrar en nuestra vida para ser más efectivos en el trabajo y fuera de él. Destaca la capacidad de tolerar los errores y cómo aprender de ellos, de por qué hay que ser curiosos y estar siempre abiertos y dispuestos a aventurarse en cosas nuevas. Aborda la importancia de escoger bien a las personas con las que quieres trabajar (tu equipo, clientes o proveedores) y convivir diariamente.

				Habla de lo relevante que es establecer un propósito, primero en lo personal y después en tu empresa, que vaya más allá de las tareas diarias. Ofrece una visión de lo que es el liderazgo y sus distintos matices, de lo esencial que es el autoconocimiento, la relación con tu equipo, de su motivación y de cómo lograr el compromiso que necesitas de tus compañeros de trabajo.

				También entra en los detalles del modelo Delphos para destacar la trascendencia del lenguaje y la comunicación. Aborda los mitos y estereotipos que continuamente creamos y subraya la relevancia de cuestionarlos permanentemente. Habla de la comunicación personal e interna, de qué cuento nos contamos y cómo nos lo creemos, para finalmente llegar al aspecto más significativo de la comunicación: la escucha.

				A través del modelo Delphos compartimos ideas sobre la importancia de definir el viaje quieres hacer, de la aventura que has elegido vivir y de lo sustancial que es comunicarla claramente a tu organización.

				Finalmente, queremos compartirte que estamos convencidos de que las empresas no existen solo para cumplir objetivos económicos, sino que son entes sociales que tienen un impacto en su comunidad; por eso es fundamental establecer valores claros y vivirlos día a día. Tu empresa puede (y debe) impactar de manera positiva en las comunidades donde opera, en sus colaboradores y familias; en las ciudades, estados o países donde se ubique. Recuerda que todo grano de arena cuenta para el mejoramiento de la sociedad, y debemos tenerlo claro en nuestro trabajo diario.

			

			
				¿Otro libro de empresarios y negocios?

				Lo sabemos: el tema está muy gastado y hay gran cantidad de literatura sobre empresarios, liderazgo, estrategia y negocios en general. Sin embargo, la mayoría de estos textos han sido escritos por personas que pueden parecer muy lejanas a nuestra realidad, ya sean grandes empresarios en países muy distintos al nuestro o académicos que tienen un enfoque técnico. Sin duda, muchos de esos títulos son de gran ayuda —hacemos referencia a varios de ellos—; pero, creemos, orgullosamente, que este libro es de empresarios para empresarios, personas como tú y como yo que vivimos en realidades similares. «Empresarios de a pie», digamos.

				Esa es otra razón poderosa para escribirlo: cambiar la percepción que se tiene del empresario. Somos mejores de lo que nos han hecho creer, solo que estamos tan ocupados cuidando nuestro negocio que dejamos las relaciones públicas en manos de otros, y quizá no jugamos el papel que deberíamos ante la sociedad. Este proceso de escritura nos hizo más conscientes de nuestra función y de la responsabilidad que conlleva.

				En este compendio de experiencias encontrarás al fundador, al socio, al ejecutivo, al emprendedor, al empresario, al consultor, al coach, al mentor, al miembro de una familia y al ser humano. A alguien como tú, involucrado en una empresa de una u otra manera.

				Y si estás leyendo esto es porque te llama la aventura: ¡la aventura de la empresa!

				
					
						Benjamín Zermeño Z.
					

				

			

		

	
		
			
				Capítulo 1
				La persona de goma1
			

			
				
					Las almas más fuertes han sido forjadas por el esfuerzo; las personalidades más grandes han sido moldeadas por sus cicatrices.

				

				Khalil Gibran

			

			
				¿Por qué tenemos que ser de goma?

				Visualicé por primera vez la imagen de muchas personas tirando de otra al mismo tiempo a raíz del comentario de un cliente.

				En 1996, cuando empecé a trabajar en Serviacero, lo hice como gerente de Calidad. De hecho, era el Departamento de Calidad, y tomé este puesto/departamento porque una empresa automotriz de San Juan del Río nos había hecho una auditoría de algo extraño llamado ISO 9000, que reprobamos escandalosamente. Mi papá me dijo entonces: «Tienes un año para lograr que nos certifiquemos. No hay presupuesto, no hay asesores… ¡Buena suerte!».

				Después de 16 meses nos convertimos en la primera empresa en León con un certificado de calidad ISO 9000.

				Algunos años después estaba sentado frente a don Salvador —el dueño de esa empresa que nos auditó— con un pagaré en la mano. Resulta que este cliente tenía problemas económicos y yo quería asegurar el pago de la cartera que teníamos con la compañía. Está por demás decir lo difícil que fue la conversación, pues había sido nuestro cliente por años y se sentía ofendido por nuestra petición de una garantía de pago. Estaba molesto por la situación, ya que un año antes había vendido la empresa a un corporativo automotriz mexicano, y parte del convenio fue que él se quedaría a trabajar unos años más en la compañía.

				Recuerdo sus palabras: «Los empresarios somos seres de goma: por un lado, nos jalan los clientes, por el otro, los proveedores, los colaboradores, el sindicato, la máquina que se descompuso, el SAT, aduanas, el corporativo, la familia y, al final, quedamos nosotros en el olvido». También recuerdo su cara de tristeza cuando me dijo que tenía mucho sin tocar covers de los Beatles con su banda (su oficina estaba llena de pósteres de Ringo, Paul, John y George) o de participar en un torneo de boliche (juego en el que era muy bueno).

				Nunca me firmó el pagaré. Me explicó su situación, lo entendí, hicimos un compromiso que cerramos con un fuerte apretón de manos y regresé a la oficina pensando en sus palabras. Don Salvador cumplió con todos sus compromisos y fue un buen cliente hasta su retiro. Hemos hecho negocios con esa empresa por más de 25 años.

				«¿Seres de goma?», me pregunté. Pues sí. La verdad es que cuando eres empresario «te jalan» de muchos lados. Nadie está tan comprometido como tú, pues tu empresa es tu proyecto de vida y, a fin de cuentas, eres el único responsable y no te puedes ir a ningún otro lado. Las presiones diarias son agotadoras; los problemas surgen cuando menos lo esperas. De hecho, en la industria automotriz hay un dicho que reza que los grandes problemas se te van a presentar el viernes a las seis de la tarde, justo cuando piensas irte a tu casa a pasar un tranquilo fin de semana.

				Me acuerdo de una mañana de viernes que tenía quince llamadas perdidas en el celular. Al regresar la llamada, me enteré de que la única máquina que entonces teníamos en la nueva planta de Monterrey había sufrido una falla gravísima. Ese fin de semana había un evento familiar, y todo indicaba que, para mí, quedaba cancelado.

				Me subí en el primer avión a Monterrey. Al llegar a la planta estaban todos en la sala de juntas muy asustados. Esbocé una sonrisa, aplaudí tres veces y les dije: «¡Vamos a salir de esta, de mí se acuerdan!». Al final del día, pudimos arreglar el problema y regresé a casa para estar en la celebración familiar. Misión cumplida.

				Años después, un gerente al que le tocó vivir esa situación me dijo que lo que más sirvió de mi presencia ese día había sido la tranquilidad que transmití al equipo. Se sorprendió mucho cuando le confesé que en ese momento yo estaba muerto de miedo. «¡Pues no lo mostraste, cabrón!», me dijo con su acento norteño.

				Como esta, tengo muchísimas anécdotas de situaciones difíciles: barcos con materia prima que se hunden frente al puerto, robo de camiones con entregas urgentes para clientes, renuncia de gente clave en el equipo, proveedores que se van a la quiebra, clientes que cancelan pedidos, mi hija de dos años con neumonía en el hospital mientras yo, en el teléfono, ruego a un proveedor que me venda más acero, etc. Un ejemplo muy personal: cuando a mi esposa la operaron debido al cáncer que padecía, lo primero que hice después de que la doctora me dijo que todo había salido muy bien fue llorar de alegría. Lo segundo, regresarle la llamada a un cliente que me había buscado.

				
					
						Imagen 1. La persona de goma
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					Fuente: elaborada por Santiago Sandoval García

				

				¿Qué se requiere para ser esta persona de goma? ¿Qué características tiene este material que permite que nos jalen sin rompernos?

				La respuesta estaba frente a mí. Tardé mucho en darme cuenta, a pesar de que una de mis áreas de estudio fue la ingeniería de materiales. Lo que tiene la goma es resiliencia, que es la cantidad de esfuerzo a la que puedes someter un cuerpo sin que este sufra una deformación permanente. Por ejemplo, puedes doblar con las manos tu pluma, y si no excedes su límite elástico, regresará a su forma original. Como si nunca le hubiera pasado nada.

				De igual manera, un empresario debe incrementar su resiliencia para aguantar las acometidas del trabajo y regresar a casa por la noche siendo el mismo.

				Los empresarios tenemos que desarrollar la capacidad no solo de ejecutar grandes cantidades de trabajo, sino también de gestionar enormes cantidades de estrés. Por supuesto que no somos un material de ingeniería al que si se le aplica una fuerza inferior a su punto de deformación permanente regresará a su posición inicial, como una liga.

				No somos de hule, como dice la expresión coloquial. Somos seres humanos con sentimientos, creencias, temores, anhelos y estamos en constante cambio. No hay una fórmula o un examen que nos pueda decir qué tan resistentes somos.

				Entonces, ¿qué tenemos que hacer para ser más resilientes? Espero que este capítulo te sirva de ayuda para adquirir esta capacidad.

			

			
				¿Quién jala?

				Lo primero que hay que identificar es quiénes son los actores que nos jalan en la vida. Empecemos por el trabajo. Los principales son los clientes, que te exigirán que cumplas lo que les prometes. Ellos son los más importantes, pues gracias a la confianza que depositan en ti y en tu empresa todos los que laboran en ella tienen trabajo.

				Decía un cliente mío que no hay clientes chicos o clientes grandes. Hay clientes buenos y clientes malos. Busca a los buenos y deja que la competencia se entretenga con los malos. Aunque esto suene muy simple, es una gran verdad. Tienes que escoger a tus clientes; no quieras vender todo a todos (platicaremos más sobre esto en el capítulo dedicado a la estrategia). Tanto Juan Carlos como yo te podemos decir que, en nuestra experiencia, los malos clientes son uno de los factores que más estrés generan.

				¿Qué es un mal cliente? Se pueden decir muchas cosas al respecto, pero creo que se resume en aquel que pide más de lo que da a cambio. Me explico: en una transacción de negocios se entrega un producto o servicio con calidad y a tiempo, de acuerdo con lo especificado, y a cambio se espera un pago puntual. Hay clientes que piden cosas que nunca se acordaron, clientes que no pagan, clientes que tienen mucho desorden y clientes que te traen vuelto loco con puras urgencias. Hay casos de clientes en los que los costos de servirles son mucho mayores a lo que estimaste en tu cotización. Clientes con los que simplemente no puedes ganar dinero y clientes para los cuales tú eres el culpable de todo cuanto ocurra.

				He tenido mi cuota de este tipo, y con el tiempo he aprendido a transformar clientes malos en buenos, que es la mejor estrategia; pero también he aprendido a «despedir» a un cliente cuando no empata con los valores de la empresa.

				Recuerdo un domingo en el que estaba fuera de la ciudad, en casa de unos amigos, cuando recibí la llamada de uno de mis gerentes. Primero se disculpó por llamarme en domingo y después me dijo que posiblemente me contactaría un cliente (una multinacional muy importante) que le había llamado ese día con una urgencia. La situación era que la gerente de la planta exigía que mandáramos personal a procesar y embarcar un material ese mismo día porque lo necesitaban «y por eso nos pagaban». Cuando mi gerente le comentó que aquello era imposible, la mujer comenzó a gritarle y a insultarlo con un lenguaje muy grosero. Fue tal la molestia que sentí, que no pude disfrutar del todo la convivencia con mi familia y amigos. Ese día no recibí ninguna llamada, pero el lunes a primera hora le marqué al gerente de Compras del cliente y le dije: «A partir de ahora busquen a otro proveedor. La dignidad de mi equipo está por encima de lo que nos puedan comprar. No queremos trabajar más con ustedes». Transcurridas unas horas, recibí una llamada del vicepresidente global de esta empresa para ofrecerme disculpas. Despidieron a la gerente y continuamos la relación con el cliente, pero bajo términos de respeto. Se acabaron los insultos y las llamadas en domingo.

				En conclusión, los clientes son los que más te van a jalar, pero si haces las cosas bien, podrás escoger a los que quieres que lo hagan. Y si haces las cosas aún mejor, podrás establecer desde un principio las reglas de la relación a través de una negociación profesional.

				Ahora hablemos de los proveedores, parte importantísima de tu empresa. Ellos te van a ayudar en gran medida a tener éxito en lo que emprendas. Escoge bien, establece reglas claras, sé justo con ellos, pero también exigente. Trata en verdad de ser un cliente atractivo para ellos. Cumple lo que prometes y que tu palabra valga más que cualquier contrato legal.

				A los proveedores se les puede escoger, sin duda. Sin embargo, esto depende mucho del mercado en el que estés, y si es uno en el que no hay opciones y el proveedor o los pocos proveedores de tu industria son malos, poco éticos y no te permiten tener éxito, salte del negocio.

				Recuerdo una historia sobre mi abuelo que mi papá me contó. Mi abuelo fue agricultor y también tenía un negocio de comercialización de fertilizantes. En la terrible época del expresidente Luis Echeverría, el Estado creó un monopolio en el que todos los fertilizantes eran producidos e importados por una única empresa del Gobierno. Cuando esto sucedió, mi abuelo y mi papá fueron a ver al nuevo director de ese monopolio, un detestable pariente de Echeverría que los trató muy mal. Inmediatamente después de salir del edificio, mi abuelo le dijo a mi papá: «Regresando a casa, lo primero que vamos a hacer es cerrar el negocio. No quiero tener que tratar con personas corruptas como este señor».

				También hay, por otro lado, proveedores dirigidos por empresarios y líderes en los que puedes confiar y con los que podrás crecer. Puedo decir que, en mi carrera, pasé casi la misma cantidad de tiempo cuidando las relaciones con mis proveedores que con mis clientes. Aprendí mucho de esos proveedores; algunos nos apoyaron en momentos difíciles. Recuerdo una ocasión (la única, afortunadamente) en la que pedí ayuda a uno de ellos debido a una situación de falta de efectivo. Llamé al director de Ventas de mi principal proveedor y le dije: «Héctor, me muero de la pena, pero no te voy a poder pagar a tiempo. Necesito que me apoyen con diez días más de crédito y me pondré al corriente en dos semanas». Héctor se rio al oír esto y me dijo: «Benjamín, siendo ustedes, hasta veinte. No te preocupes; cuenta con nuestro apoyo. Gracias por avisarme». Le pagamos cinco días tarde, no los diez que le había comentado, y le llamé para darle las gracias.

				El punto es que trates bien a tus proveedores, seas justo y te presentes siempre con honestidad en las transacciones que efectúes con ellos. Cuando otros te estén jalando de más, tus proveedores estarán ahí para apoyarte. ¡Estarán jalando de tu lado!

				Otro gran socio que tenemos todas las empresas (y las personas), que no necesariamente aporta mucho al negocio y que es inevitable, es el Gobierno. Te jala con regulaciones, impuestos, certificaciones, permisos, tarifas, documentación, etc. Siempre digo que tenemos que ponerles más atención a quienes son nuestros gobernantes, pues trabajamos para ellos casi cuatro meses del año. Te preguntarás por qué es esto. Te explico: si el 30 % de nuestro ingreso lo pagamos en impuestos, quiere decir que trabajamos 30 % de nuestro tiempo para ellos. Es decir, 12 × 0.3 = 3.6 meses del año. Esto sin sumar impuestos especiales a gasolinas, IVA, cuotas de carreteras, impuestos por uso de aeropuertos, combustibles, impuestos municipales y estatales, entre otros. Según mis cálculos, una persona de ingreso medio trabaja para el Gobierno ¡hasta cinco meses al año!

				Este socio te va a jalar, y va a jalar duro. Si fallas, las consecuencias pueden ser muy fuertes, y no se tocará el corazón para reclamar lo que es suyo y le debes. Si bien no puedo estar de acuerdo con la carga impositiva que tenemos y con la regulación que nos imponen las autoridades, estoy convencido de que DEBES CUMPLIR. Primero, porque es lo éticamente responsable y, segundo, porque te permitirá dormir mejor.

				A lo largo de mi carrera vi pasar por mi oficina a varios especialistas fiscales que nos ofrecían la nueva gran manera «sin riesgos» de pagar menos impuestos. Analicé en mi escritorio muchas ofertas tentadoras, pero todas las rechacé. ¿Por qué? Porque nuestros valores nos llevan a ser honestos y a no caer en este tipo de juegos. Simple y llanamente, no vale la pena correr estos riesgos. Es mejor dormir bien y no tener miedo a «ser descubierto». Como le dijo su papá a un amigo: «Mijo, si el negocio no deja para que puedas pagar impuestos, algo estás haciendo mal y lo tienes que arreglar, o salte del negocio».

				Hablaremos más de liderazgo en otros capítulos, pero creo que es fundamental comentar aquí la importancia de que escojas cuáles miembros de tu equipo te van a jalar. Verás, las personas con las que trabajas son con quienes pasarás la mayor parte del tiempo que estés despierto, al menos de lunes a viernes. Escoge bien a la gente con la que vas a convivir y a la que quieres liderar.

				Lo único que como líder de un equipo no puedes delegar es el desarrollo de tu personal. Nadie puede ver por su crecimiento y obtención de resultados más que tú, el líder. Leíste bien: si quieres tener éxito, debes asegurarte de que tu gente lo tenga.

				Los «jalones» de los buenos elementos del equipo son muy distintos de aquellos de quienes no aportan tanto. Es decir, alguien que es competente, capaz, comprometido y que está alineado a la estrategia que se definió, es un jalador positivo: te jalará para temas importantes, generalmente pidiendo algún consejo o ayuda. Te presentará un problema y te ofrecerá las soluciones que piensa que son las viables. Estos son jalones positivos, en los que tus colaboradores y tú trabajarán juntos para lograr las metas. Los jaladores positivos también son personas que te llaman para compartir buenas noticias, logros y señalan cosas que están haciendo bien otros miembros del equipo.

				Del lado opuesto están las personas de tu equipo que te jalan muy seguido por asuntos negativos. Estos son los jaladores negativos. Me acuerdo que tenía un gerente así. Cada vez que me llamaba, y yo veía su nombre en mi celular, me ponía nervioso. Sabía que me buscaba para exponerme un problema del cual seguramente no se podría hacer nada al respecto, puesto que sería demasiado tarde para resolverlo. Mi respuesta era de mucha molestia, y nuestra relación nunca fue la mejor; pero, al final, el responsable de esa situación era yo, pues era mi decisión que ese gerente estuviera conmigo. Era mi decisión tenerlo dentro del equipo y permitir que me jalara por temas negativos. El hombre me estresaba mucho por su bajo desempeño y por los problemas en los que nos metía.

				Invertir en una cultura de trabajo sana, exigente, con éxitos y metas cumplidas y, ¿por qué no?, muchas veces divertida es una de las mejores cosas que hice en mi paso por Serviacero. Mi equipo me jalaba a cosas positivas, a ser mejor, me retaba emocional e intelectualmente. Fueron esas personas las mejores promotoras de esta cultura que fue permeando toda la organización. Mucho de esto lo logramos gracias a la asesoría de Juan Carlos, que detonó un cambio que nos ayudó a trabajar mejor. Con menos estrés y en situaciones adversas, nos hizo buscar siempre ser los protagonistas de la solución en lugar de las víctimas del problema.

				Lo que espero poder comunicarte con toda claridad es lo siguiente: si quieres ser empresario tendrás a muchos jugadores que exigirán y pedirán cosas de ti, pero puedes escoger con quién trabajarás y cómo lo harás. Sé protagonista de esta realidad en tu vida profesional. Diseña y planea cómo quieres que sea tu equipo de trabajo, invierte tiempo en tus relaciones profesionales y escoge con quién quieres mantenerlas. Tú tienes la opción de hacerlo, tú eres el protagonista de tu propia historia.

				Lo mismo se aplica para los amigos con los que decidas convivir. Escoge amistades que tengan los mismos valores que tú, a quienes les gusten cosas similares y con los que puedas divertirte. Evita las relaciones tóxicas que te jalen de manera negativa. Tú tienes el poder de decidir sobre este tipo de relaciones (de esto hablaremos más adelante).

				A pesar de todo lo anterior, hay unas personas que te jalan y a quienes no debes desatender ni cambiar por nada: tu familia. Es el único jalón que jamás debes evitar; por el contrario, es al que debes dar prioridad. Muchas veces, por tener jalones negativos en otros lados, la familia termina perjudicada y se sacrifican momentos y experiencias que no se volverán a repetir. Por eso, escoge bien a la gente con la que quieres interactuar en tu trabajo, de esta manera podrás disponer más y mejor del único recurso no renovable en la vida: el tiempo. Para que tengas tiempo para tu familia. Tiempo de calidad.

				Finalmente, otro jalón que tampoco puedes evitar es el de cuidar de ti mismo. La mayoría de las veces nos sacrificamos por atender a todos los demás. Descuidamos nuestra salud, nuestro descanso; nos vamos privando de las cosas que nos gustan —como le sucedió a don Salvador con su boliche— y dejamos de ponernos atención. Si administras mejor con quién interactúas en tu vida profesional y de qué manera lo haces, podrás tener un mejor balance entre tu vida laboral y tu vida personal. Asegúrate de que te jalen de manera positiva la mayoría de las veces.

			

			
				El esfuerzo duele (no pain, no gain)

				Hemos hablado ya de los retos que se tienen que vencer para ser un buen empresario. El compromiso es algo importantísimo, y no hay puntos medios si quieres tener éxito. El compromiso es cumplir lo prometido. Cumplir tu palabra sin más ni menos. Para clarificarlo un poco más, veamos la metáfora de los huevos con jamón.

				
					
						[image: ]
					

					Historia ajena

					Contaba un maestro en la universidad la diferencia entre compromiso y participación. Preguntó a sus alumnos: «¿Todos han desayunado alguna vez huevos con jamón?». Ellos respondieron que sí. «Pues bien —dijo el maestro—, los huevos vienen de una gallina y el jamón de un puerquito, ¿correcto?». La clase respondió que sí al mismo tiempo. «Este ejemplo —continuó el maestro— deja muy clara la diferencia entre quién se compromete y quién participa». Todos los alumnos pusieron cara de interrogación, y el maestro dijo: «En los huevos con jamón, la gallina participa poniendo el huevo y sigue con su vida. En cambio, el puerquito se compromete y da todo de sí. «En la vida es lo mismo, jóvenes. Cada quien decide si solo quiere participar o si se quiere comprometer en lo que haga».

				

				Esto sin duda se aplica para ser empresario y para muchas cosas en la vida, pero lo importante de este ejemplo es que el compromiso con lo que hagas debe ser total. No puedes ser empresario y solo querer participar en el proyecto; debes comprometerte dando todo de ti. No hay medias tintas.

				Mi hermano, que es un gran empresario al que admiro mucho, es también un atleta de alto rendimiento. Es un apasionado ciclista que ha participado con éxito en las carreras amateurs más difíciles del mundo. Recuerdo que una vez que estábamos en una fiesta, todos muy contentos y con toda la intención de desvelarnos, él se despidió temprano. «Mañana tengo que entrenar para la carrera a la que voy a Colombia», dijo. Todos le insistimos en que se quedara y siguiera disfrutando de la fiesta. «Al cabo puedes entrenar otro día», le dije yo irresponsablemente. «Carnal —me contestó—, cualquiera puede irse de fiesta, pero hacer una carrera de cientos de kilómetros requiere mucho compromiso, y si quieres que te vaya bien, tienes que estar al cien por ciento».

				Es muy cierto lo que me respondió. Cualquiera puede hacer las cosas fáciles, pero para obtener las cosas que realmente valen la pena se requiere mucho sacrificio. Esto me recuerda a algunos empresarios que conozco que acostumbran jugar golf hasta dos veces por semana por las tardes. Por supuesto que es muy respetable y tienen toda la libertad de hacerlo, pero lo interesante de esto es lo que un día escuché decir a uno de ellos al hablar de un importante y exitoso empresario de mi ciudad: «¡Claro que le va muy bien! Si el negocio ya lo tenía puesto por su papá, ¿qué trabajo le costó hacer lo que tiene?».

				La persona a la que se refería es un empresario perteneciente a la tercera generación de un negocio familiar que es un referente en el lugar donde vivo. Lo que no dijo el «golfista» es que ese hombre también fue un buen estudiante toda su vida, es alguien que llega a la oficina a las siete y media todas las mañanas, paga puntualmente a sus proveedores, emplea a miles de personas con salarios muy dignos, ha acrecentado de manera importante el negocio que heredó de su padre, participa en obras de acción social, tiene una familia muy bonita y, por supuesto, no tiene tiempo de jugar golf entre semana.

				Yo, sin duda, estoy con este empresario, pues a mí también me han dicho en más de una ocasión que «la tuve muy fácil». La verdad, cuando escucho esto solo me rio y les juego una broma al respecto, pero por dentro sé muy bien que desde niño hice mi trabajo. Desde pequeño cumplí siempre en la escuela y saqué buenas notas. En las vacaciones trabajaba de obrero. Incluso, cuando tenía catorce años y trabajé de gruista en Serviacero ese verano, mi papá se iba en su coche a la oficina y yo tomaba el transporte público. Mi papá quería que tuviera la experiencia completa de nuestra gente. Estudié una carrera difícil, hice prácticas profesionales en fábricas de acero en México y Europa, y me especialicé en metalurgia. En la maestría me apliqué y me gradué como uno de los mejores de mi clase. Cuando estaba en ventas, viajaba tres de los cinco días de la semana y llegué a pasar hasta cien noches en hoteles en un año. No, no «la tuve fácil», y puedo atestiguar que el éxito solo viene a través de un trabajo duro, de un compromiso total todos los días, todo el año. Toda la vida.

				La disciplina en todo lo que uno hace, la constancia y tenacidad ante la adversidad diferencian a las personas que tienen éxito de las que no. Las metas más duras, las más complicadas, las que parecen más difíciles de alcanzar y más nos retan, las debemos fijar nosotros mismos. Establece metas, ponte retos y comprométete en cuerpo y alma a alcanzarlos, sabiendo que solo con esfuerzo, aunque duela, el éxito es posible: no pain, no gain. Así ha sido siempre, y así es para todos.

			

			
				Las trampas

				Sigamos hablando de la persona de goma. De esa resiliencia que aunada a la disciplina y al compromiso nos ayudará a tener éxito. Hablemos también de una trampa en la que caemos muchas veces los empresarios: el síndrome del todólogo.

				Este síndrome se diagnostica cuando un empresario o líder de un equipo quiere hacer lo que le corresponde a su personal. Es el director de orquesta que quiere marcar el tempo de la sinfonía, tocar el violín, el piano, el contrabajo, la flauta, el oboe y los platillos al mismo tiempo. ¿Suena como algo imposible? Ciertamente nunca hemos visto un concierto donde esto suceda.

				Sin embargo, en las empresas pasa más de lo que nos imaginamos. Muchas veces tenemos un sentido erróneo de lo que es la responsabilidad y el compromiso. Me explico: tendemos a pensar y a actuar de manera que queremos supervisar y meternos en todo. De lo contrario, sentimos que no estamos siendo responsables.

				Cuando tomé la Gerencia de Ventas y Compras, quería atender a todos los clientes. Quería estar al pendiente de todo, y cuando se presentaba un problema, me metía a fondo en su resolución, incluso con una actitud hacia mi equipo de «hazte a un lado, mejor lo hago yo». ¿Qué logré con eso? Que cada vez que se presentaba un problema los clientes me llamaban a mí, pues yo lo resolvería. Me estaba volviendo loco lleno de llamadas, conflictos con los equipos de Producción y Logística; los días no me alcanzaban para hacer todo y dormía pésimo. Estaba viviendo a tope el síndrome del todólogo: quería vender, cobrar, comprar, solucionar problemas, visitar a los clientes, cotizarles, etc. Y ¿sabes qué? Era muy ineficiente, mi nivel de estrés estaba hasta el tope y mi equipo se sentía muy frustrado con mi dirección.

				Poco a poco me di cuenta de que tenía que confiar en la gente con la que trabajaba y dejarlos hacer las cosas. Aunque esto lo abordaremos más adelante, es importante mencionar que tuve una revelación cuando un día me di cuenta de que el cliente busca a quien le da respuesta, no necesariamente al jefe. No le interesa quién le solucione el problema, ¡le interesa que se resuelva!

				Es muy importante formar un equipo y dejarlo trabajar. El director de orquesta no necesariamente es el mejor violinista, y debe dejarle esa tarea a otro músico. Para reducir los jalones a la persona de goma que eres, debes formar un grupo, confiar en sus miembros, enseñarles, apoyarlos y, lo más importante, delegarles las tareas que les corresponden.

				El doctor Juan Jáuregui Jiménez, gran amigo y maestro mío, nos decía que un grupo de trabajo tiene un jefe. A este jefe, su gente le lleva problemas y él los resuelve. Los problemas se delegan hacia arriba, y el jefe es el responsable de lo que suceda. En cambio, en un equipo de trabajo, el líder facilita a sus integrantes la resolución de los problemas por sí mismos, y si ellos no saben cómo solucionarlos, les enseña. Si no pueden, les ayuda. Así de sencillo. El líder es mucho más efectivo, más apreciado y vive más tranquilo. Evita la trampa del síndrome del todólogo.

				Otra trampa en la que constantemente caemos, y que ya mencioné, es la de no cuidarnos a nosotros mismos. Frases como «se acabó la salud por hacer dinero y se acabó el dinero por recuperar su salud» son tristemente ciertas. Es muy fácil caer en lo que llamaremos ahora el síndrome del héroe: la persona que se tira encima de la granada a punto de explotar.

				Verás, muchas veces tenemos el sentido de compromiso y de responsabilidad equivocado y pensamos que, como líderes de un equipo, debemos dar siempre la cara cuando nos enfrentamos, por ejemplo, a un problema con un cliente. Por supuesto que hay que dar la cara, pero hay muchas cosas que tu equipo puede hacer por ti. Recuerdo una ocasión en la que uno de mis gerentes me dijo: «No tienes que ir tú a resolver este problema con el cliente; estamos para cuidarte también. ¿Cómo podemos aprender si no nos dejas hacerlo? Si veo que te necesito, te llamaré como último recurso. No quememos este cartucho antes». Al final, se resolvió el problema. Llamé al director de Compras de esta empresa, que no había estado en esa junta, y platiqué con él para ver si había algo más en lo que pudiéramos ayudar. Su respuesta fue la siguiente: «Te felicito, tienes un equipo que resuelve las cosas, aprecio mucho tu llamada».

				Descuidamos la salud, y muchas veces presumimos de cosas que, francamente, son muy tontas. En demasiadas ocasiones hice viajes en los que me ponía itinerarios muy cansados. Por ejemplo, tomaba el vuelo de las seis de la mañana para regresar a León y llegar directo a la oficina, cuando el de las ocho me quedaba bien para estar allá a buena hora. Regresaba manejando de una cena en otra ciudad a doscientos kilómetros de distancia a las once de la noche para salir al día siguiente a las siete de la mañana a otra ciudad para atender citas. Presumía de «mi heroísmo» en el trabajo. Esos años descuidé mucho mi salud. No hacía ejercicio, comía mal —o a veces ni comía— y dormía poco. Los fines de semana acababa exhausto y no disfrutaba como debía mi tiempo con la familia y amigos.

				Afortunadamente, no sufrí un problema mayor de salud y pude percatarme a tiempo de que me tenía que cuidar. Me di cuenta de que si no descansaba, si no comía bien y si no tenía buena salud, no me podía desempeñar adecuadamente en mi trabajo. Entendí que la congruencia debe ser total en lo que hacemos. Por ejemplo, siempre he sido un firme creyente de que darles mantenimiento a las máquinas es de lo más importante, pero ¿me daba mantenimiento a mí mismo? Es lo mismo: tu cuerpo y tu salud constituyen la máquina que te permite trabajar, y debes cuidarla.

				Así que debemos ser conscientes de estas dos trampas porque, de otra manera, como personas de goma que somos, nos estiraremos más con los jalones que nosotros mismos nos imponemos. Muchas veces seremos el héroe que rescató a ese cliente que casi se perdía o el que consiguió que un proveedor entregara antes los materiales, pero la resiliencia tiene límites, y mientras más caigas en los síndromes del todólogo y del héroe, más probabilidad tendrás de romperte en uno de esos jalones de otros a los que estás sometido todo el tiempo.

			

			
				La actitud lo es todo

				Sin duda, a lo largo de mi carrera, en la que he conocido a mucha gente muy exitosa, he aprendido que los triunfadores tienen algo en común: una actitud positiva ante la vida. Ven oportunidades donde otros ven problemas y son tenaces en resolver y superar los retos que se les presentan. Cuando a Thomas Alba Edison le preguntaron si habían valido la pena tantos intentos fallidos en su afán de inventar el foco eléctrico de filamento dijo: «No fracasé, solo descubrí 999 maneras de cómo no hacer una bombilla». Aunque muy gastada la frase, pienso que claramente ejemplifica lo que caracteriza a las personas exitosas: ven el vaso medio lleno y persisten hasta que tienen éxito porque muy en el fondo saben que lo lograrán. Creen en ellos.

				Recuerdo que durante el punto más álgido de la crisis sanitaria de COVID-19, platicando con sus competidores, un amigo empresario se sorprendía al escucharlos: parecía que estos competían por ver quién cerraba más tiendas. La mayoría pensaba que la mejor estrategia era replegarse y bajar costos, lo cual tenía sentido, pero él pensaba: «Ahorita es cuando hay que abrir más tiendas; las rentas están mucho más baratas y puedo posicionarme en los centros comerciales en los que no estoy». Vio oportunidades donde los demás veían solo problemas. Eso marca la diferencia.

				Es de naturaleza humana pensar que cuando las cosas van mal, siempre estarán mal, y que cuando las cosas van bien, siempre irán bien. Es como el que carga un paraguas todos los días, incluyendo los soleados, porque una vez se empapó en una lluvia; o como el que se gasta todo y no ahorra porque las cosas «siempre estarán bien».

				Pero es en esta naturaleza en la que tenemos que apoyarnos para tener buena actitud. Y por buena actitud no me refiero a ser siempre optimista y andar diciendo que «todo estará bien», «las cosas pasan por algo» o «al final todo se arregla, y si no tiene arreglo, ¿para qué preocuparse?». Pienso que el optimismo que reflejan estas frases es parecido a estar perdido, sin un mapa, y suponiendo que llegarás a tu destino, lo cual no va a suceder.

				Una buena actitud es aquella en la que se toman riesgos o se emprenden nuevos proyectos, pero analizando bien las cosas. Tomando decisiones educadas y estudiadas. No se gana solamente con echarle ganas; se gana con talento. Con un sentido de que las cosas se pueden lograr, se motiva más a todo el equipo a salir adelante. Un amigo que corría maratones me dijo una vez: «Desde el primer kilómetro tienes que visualizarte cruzando la meta. Si no lo haces, no llegas ni a la mitad». Por supuesto que si mañana corro un maratón, por mucho que me visualice cruzando la meta, jamás la cruzaré si no he seguido el entrenamiento adecuado.

				Cuando las cosas se complican debemos tener la actitud adecuada y saber bien dónde estamos parados. Cuando las crisis económicas golpean debemos ser conscientes de que pueden servir para que algunos competidores se debiliten y, ¿por qué no?, para que uno que otro ya no siga en el mercado. Si tú hiciste tu tarea y tienes finanzas sanas, saldrás fortalecido y podrás ganar más mercado una vez que haya pasado la tormenta.

				De la misma manera, debemos tener una actitud favorable hacia las personas. En muchas empresas se imponen sistemas basados en la desconfianza porque alguien cometió un robo. ¿Una persona es deshonesta y, por lo tanto, todas lo son? ¿Es esa la actitud para poder generar una buena cultura en la empresa?

				Los empresarios exitosos que Juan Carlos y yo hemos conocido también cometen muchos errores. Pero retomando el ejemplo de la persona de goma, en lugar de quedarse inertes dejando que todos los jalen, hacen su tarea. Son protagonistas de su situación y no víctimas. Trabajan en escoger a las personas o empresas con las que quieren jalar, y en lugar de quejarse amargamente por la situación en la que están y culpar a todos los demás, hacen algo al respecto. Trabajan en aumentar su resiliencia, en incrementar sus competencias y sus capacidades para adecuarse a la realidad.

				Por esta actitud, las empresas y los empresarios han subsistido por miles de años. Es la visión que se transmite —como cruzar la meta del maratón— la que ayuda enormemente a los equipos a salir adelante. Saber que cuando estamos pasando por situaciones difíciles saldremos fortalecidos. Como dice un amigo: «Mares calmos nunca hicieron buenos marineros». El capitán debe confiar en su tripulación y viceversa.

				Castigamos mucho los errores, pero con la actitud adecuada podremos ver que son oportunidades de aprendizaje; que cuando estemos ante retos, aprenderemos mucho y seremos mejores; que debemos tener la frente en alto cuando vengan las tormentas y trabajar para salir adelante; que el barco no se va a hundir porque sabemos que somos capaces de navegar por mares turbulentos.
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					Historia ajena

					En una entrevista, el mítico entrenador de futbol Jose Mourinho, recordaba su primera Champions League con el equipo Porto FC. En 2003, el equipo dominante en Europa era el Manchester United y también había clasificado a las eliminatorias. Mourinho había trabajado con su equipo para mentalizarlos con la actitud de que ojalá les tocara enfrentarse al Manchester United en la primera fase. Querían demostrar que eran los mejores desde un principio. Al celebrarse el sorteo, todo el equipo estaba reunido viendo la transmisión en vivo por televisión. Cuando anunciaron que el Manchester sería su rival, todos los jugadores brincaron y gritaron de gusto. El Porto FC le ganó al Manchester y consiguió ganar la Champions League.

				

			

			
				Por lo tanto…

				Somos personas de goma porque constantemente nos están jalando para distintos lados, y tenemos que permanecer en una sola pieza y buscar regresar a nuestra forma original. Al ser conscientes de esto, podemos realizar diferentes tareas y crear hábitos positivos para asegurarnos de mantener nuestra forma original y tener mayor resiliencia.

				Te sugiero que escojas, en la medida de lo posible, con quién quieres jalar. Elige a tus clientes, proveedores, colaboradores y amigos con cuidado. Asegúrate de que te rodees de personas que den jalones positivos, de los que te ayudan a crecer. Identifica las relaciones tóxicas, las que te quitan más de lo que te dan. Reduce los jalones negativos para que tengas más tiempo y energía para ti y tu familia, y así puedas realizar con más energía tu trabajo.

				Haz lo correcto para que duermas bien por la noche. Que tus remordimientos o preocupaciones no te jalen de manera negativa y puedas recargar baterías para darlo todo al día siguiente.

				Acepta que ser exitoso requiere trabajo y sacrificio. Que lo fácil lo hace cualquiera y que debes ser disciplinado y obstinado en lo que te propones. Que los mayores retos sean los que tú mismo te pongas. Identifica bien tus metas y que las más desafiantes sean las que te fijes tú, no los demás.

				Recuerda que la actitud es muy importante. Sé positivo, pero competente. Busca oportunidades donde los demás vean solo problemas. Encuentra en la dificultad la posibilidad de aprender algo y ser mejor. Sé tolerante con los errores, sobre todo con los tuyos.

				Mira las crisis como oportunidades que te permiten fortalecerte ante tus competidores y, si has hecho tu tarea, te encontrarás en una mejor posición que el resto de los jugadores.

				Sé el capitán que lidera en la tormenta. El que cree en su tripulación y en el que el equipo confía. Sé protagonista, aumenta tu resiliencia, mejora la calidad de la goma de la que estás hecho. Hazte dueño de tu destino y lleva tu barco a buen puerto, a pesar de las dificultades que la vida te ponga enfrente.

			

		

	
		
			
				Capítulo 2
				El balance1
			

			
				
					La mayoría de nosotros dedicamos demasiado tiempo a lo que es urgente y no el suficiente a lo que es importante.

				

				Stephen R. Covey

			

			
				El trabajo… cuesta trabajo

				En una cena con un amigo, me quejaba agriamente de lo difícil que era la situación en el trabajo. En esas semanas estábamos pasando por una crisis de escasez de acero en el mercado y esto nos estaba ocasionando muchos problemas con las entregas a los clientes. Afortunadamente, habíamos sacado el trabajo adelante y los clientes estaban contentos, pero el desgaste había sido mucho para todo el equipo. Mi amigo escuchó atentamente toda la historia que le conté, dejó que soltara la presión al platicar con él y después me dijo: «Compadre, si el trabajo fuera fácil, se llamaría de manera distinta; por eso se llama trabajo, porque cuesta trabajo hacerlo».

				Años después, aún recuerdo mucho esta frase, y debo confesar que la he utilizado en más de una ocasión. A veces necesitamos expresiones poderosas como esta para poner las cosas en perspectiva. Es cierto: el trabajo cuesta trabajo, y las cosas buenas en la vida, las que más valoramos, también. Recuerdo haber visto hace unos años un video acerca de la campeona de golf mexicana, Lorena Ochoa. La pieza inicia con la pregunta: «¿A qué sabe el éxito?», a la que Lorena responde: «A levantarse a entrenar todos los días a las seis de la mañana, a hacer mil tiros de práctica todos los días y no sentir las manos al final, a pasar muchos fines de semana viajando, en torneos lejos de mi familia y mis amigos». Estas frases hablan de los sacrificios que tuvo que hacer para ser campeona, pero lo bonito de este video es que en la escena final, ella está ganando un torneo, besa el trofeo que recibe y cierra diciendo: «El éxito sabe increíble».

				Anécdotas como la de Lorena hay muchas y, sin duda, pueden sentirse más cercanas si hablamos de atletas a los que hemos seguido. En las empresas pasa algo similar, al igual que con los empresarios. Hay mucho trabajo detrás de los productos o servicios que compramos. Aunque estuve en la industria automotriz por muchos años, me sigo fascinando de todas las personas, componentes y un sinfín de variables involucrados para fabricar un auto. Miles de actividades deben sincronizarse para que podamos encender nuestro coche y pasear en él.

				Durante varios años, se transmitió el programa Inside the Actor´s Studio (Dentro del estudio del artista), en el que el escritor James Lipton hacía entrevistas interesantísimas a artistas y músicos. En una ocasión, entrevistó al actor Sean Penn, y por alguna razón hablaron del ballet. Penn comentó que en ocasiones solía ir a estos eventos, aunque no le gustaba. Sorprendido, el señor Lipton le preguntó por qué, a lo que Penn respondió: «Aunque no lo disfrute tanto como otro tipo de arte, me conmueve saber los años de dedicación y de trabajo que hay detrás de lo que estoy viendo».

				En el trabajo hay días buenos y días no tan buenos. Así es la vida, y así lo es para todos. Lidiamos todo el tiempo con problemas internos y externos, muchos de los cuales no están totalmente bajo nuestro control. Ya hablamos en el capítulo anterior de lo difícil que es estar siendo jalados por tantas cosas al mismo tiempo y de la resiliencia que debemos tener para salir adelante.

				Sin embargo, es importante aceptar que el trabajo no es sencillo y que, cuanto más éxito tengas, más complejos serán los problemas a los que te enfrentarás. Emocionalmente, es muy retador administrar la presión, las malas noticias o los días en los que parece que nada te sale bien. Por mucho que trabajes o que hagas las cosas correctas, no quedas exento de problemas ajenos a ti. Todos podemos ser víctimas de una inundación, de las variaciones imprevistas del tipo de cambio o… ¡de una pandemia mundial!

				Tienes que lidiar con la frustración de los fracasos, el aprendizaje de los errores, y es fácil somatizar esto. Es decir, no conozco a nadie que reciba una mala noticia y no sienta físicamente algo. Algunos perdemos el sueño dándole vueltas a los asuntos, otros tienen problemas estomacales, hay quienes se enferman de gripa, etc.

				Entonces, ¿qué hacer para que el trabajo no nos cueste tanto trabajo? Ya hablamos de cómo escoger qué jalones queremos tener en la vida. En este capítulo abordaremos los contrapesos que te permitirán tener más éxito en tu trabajo. A pesar de que —lo vuelvo a reiterar— el trabajo cueste a veces mucho trabajo.

				La solución es mucho más sencilla de lo que te imaginas, y es fundamental que desarrolles estos contrapesos. Si eres empresario y tienes que estar en el timón del barco las veinticuatro horas de los siete días de la semana, los necesitas aún más. Esto es tan importante como hacer las tareas del día a día, ya sea vender, comprar, revisar que la producción esté a tiempo, hablar con tu personal o pagar a proveedores. Para poder trabajar duro, y esto quizás suene raro, necesitas no trabajar duro con la misma intensidad, dándote oportunidad de hacer otras cosas de lleno. Por supuesto que no les podrás dedicar el mismo tiempo a estas otras actividades, pero sí la intensidad.

				Tomar tiempo para ti no es ser irresponsable; al contrario, es tu responsabilidad para que puedas desempeñar bien tu trabajo y atender bien tu empresa. Los equipos necesitan líderes plenos, completos, que estén al 100 % para poder navegar tanto en aguas calmas como en las peores tempestades. Necesitan confíar en que los llevarás siempre a buen puerto. Para poder cumplir esta expectativa, tendrás que estar fuerte y con un alto nivel de energía. Esto solo lo puedes obtener llevando una vida balanceada.

			

			
				La inmadurez de la priorización errónea

				Hemos hablado antes de cómo nos dejamos llevar por lo que parece ser urgente y dejamos lo realmente importante para después. Esto lo digo con todo conocimiento, pues en mi carrera he cometido muchos errores al no saber priorizar bien las tareas y mi tiempo.

				En mis primeros años de trabajo, todo giraba alrededor de este. El trabajo era lo más importante; había que estar incondicionalmente al pendiente de lo que se ofreciera. Eso para mí significaba ser responsable y comprometido.

				Planeaba itinerarios que me dejaban exhausto; el fin de semana era un zombi después de esos viajes. Abordaba el vuelo de las seis y media de la mañana a México, tomaba un camión desde el aeropuerto a Puebla y trabajaba todo el día. Muchas veces cenaba con clientes hasta tarde y al día siguiente, muy temprano, comenzaba las visitas nuevamente para alcanzar el camión de regreso al aeropuerto de México por la tarde, y abordar el último vuelo a León. Llegaba a mi casa a medianoche, y al día siguiente a las ocho y media de la mañana ya estaba en la oficina o de viaje por carretera nuevamente. Esto lo hice por varios años, un par de veces al mes.

				Tiempo después, al asociarnos con Worthington, los viajes a Estados Unidos se volvieron más frecuentes. De la misma manera, planeaba itinerarios muy agotadores en los que dormir o comer era de escasa importancia. Me acuerdo de un viaje a Worthington en el que un par de compañeros y yo nos fuimos a cenar con unos clientes y terminamos muy tarde. Al llegar al hotel pedimos un taxi para las cuatro y media de la mañana, y el recepcionista nos dijo, sorprendido: «Pero si ya es la una de la madrugada. ¿Están seguros de que lo quieren a esa hora?». Por supuesto que lo hicimos; llegamos a León a las doce del día, directo a la oficina y trabajar hasta tarde. Así era, pero no estaba bien.

				Con el tiempo, comencé a tener problemas de salud. Apenas dormía, comía poco y no me ejercitaba nada. Hasta que un día terminé en el hospital con una neumonía terrible que casi provocó que se me colapsara un pulmón. Esa fue una gran llamada de atención.

				En muchas otras ocasiones, falté a celebraciones familiares. En varios cumpleaños de mis hijas me encerré en un cuarto a hablar con clientes o para arreglar problemas. Lo curioso es que sí me acuerdo de haber estado ausente cuando ellas apagaban sus velitas, pero no puedo recordar cuál era el problema tan urgente que tenía que arreglar precisamente en ese momento. Está por demás decir que, con el tiempo, conforme mis hijas han crecido, me he dado cuenta de que esos momentos no regresan y me he arrepentido de mi falta de criterio; de mi pobre capacidad de priorizar y entender que hay que darle tiempo a lo importante y gestionar las cosas de manera que se puedan atender en su momento.

				Por supuesto que todo esto me fue afectando en lo personal, y cada vez me sentía más frustrado, pues no encontraba la manera de tener ese balance que me permitiera ser responsable en el trabajo y, a la vez, darme tiempo para mí, mi familia y mis amigos.

			

			
				Pinta tus rayas

				Sin duda, los seres humanos aprendemos mucho unos de otros. Los grandes maestros en nuestra vida nos marcan y sus enseñanzas nos acompañan constantemente. Muchas de estas se quedan guardadas en algún ático de la memoria, listas para salir cuando más las necesitamos. Soy afortunado por haber tenido grandes maestros en mi vida, de los que he aprendido mucho. En el proceso de escribir este libro, me he dado cuenta de cómo me han servido sus lecciones.

				En mi experiencia académica y profesional, he tenido la oportunidad de escucharlos de primera mano. Fui alumno de excelentes profesores y tuve la fortuna de ser alumno de Clayton Christensen cuando estudié la Maestría en Administración y Dirección de Empresas (MBA, por sus siglas en inglés) en Harvard. Su clase era muy interesante. Nos enseñaba sus modelos de gestión y principios de innovación; sin embargo, la sesión que más recuerdo fue la última que nos impartió.

				En esa ocasión, nos comentó que no revisaríamos el caso que habíamos preparado para ese día. Dijo que quería hablarnos acerca de la vida y que nos compartiría los principios que él había seguido para ser pleno y feliz. Su esposa, a quien nos presentó, estaba sentada también en el salón de clases. Christensen compartió con nosotros varias lecciones, que apunté en una hoja que por muchos años tuve pegada junto a mi escritorio. La mayoría de estas las escribió en su libro How Will You Measure Your Life?2 (¿Cómo medirá su vida?), el cual recomiendo ampliamente.

				Para lo que nos atañe en este capítulo, me enfocaré en una vivencia que Clayton nos contó.
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					Historia ajena

					Estaba yo estudiando mi posgrado en Oxford, y era titular del equipo de basquetbol (¡medía 2.03 metros!). Ese año tuvimos mucho éxito y logramos llegar a la final colegial de Inglaterra. Al enterarme de que la gran final era en domingo, me desanimé mucho. Verán, mi religión no nos permite tener este tipo de actividades en domingo [Clayton era mormón], así que para mí era una gran encrucijada, en mi joven vida, discernir qué era lo correcto.

					¿Debía ser fiel a mi iglesia y a mis valores personales o ser solidario con mi equipo?

					Estuve pensando mucho en el tema, y más de un compañero me dijo: «Es solo por una vez; no pasa nada». Pero yo sabía que si faltaba a mis valores una vez, la segunda sería más fácil, la tercera aún más y así consecutivamente hasta perderme por completo.

					Decidí mantener mis valores, que sabía que me acompañarían toda la vida, y el torneo era solo ese año. Mis compañeros entendieron y, al final…, ¡ganaron el campeonato sin mí!

					La gran lección de esto es que si tienes claros tus valores, no los rompas nunca. Pinta tu raya y nunca la cruces, y sabrás al final que has hecho lo correcto para ti, que fuiste fiel a ti mismo. No hiciste lo más fácil ni caíste en presiones de tus colegas. Eso ha marcado la diferencia en mi vida y creo que ha contribuido a que sea lo feliz que soy.

				

				Pienso que en esta anécdota es muy fácil entender la disyuntiva; sin embargo, en mi vida, en la tuya y en la de todos, muy a menudo pasamos por situaciones similares sin darnos cuenta. ¿Quieres un ejemplo? ¿Qué te parece si hablamos de las veces que sigues viendo el celular cuando estás con tu familia en lugar de convivir con ella? ¿O de cuando estamos tentados a hacer algo ilegal, como sobornar a un policía que nos detiene por ir a exceso de velocidad, porque «al cabo, todo el mundo lo hace»?

				Lo importante de esta historia, y lo que quiero transmitirte, es que para que puedas tener contrapesos que te permitan ser una persona más plena y, por ende, mejor empresario, necesitas un conjunto de reglas.

			

			
				El síndrome del cartero acosador

				Pienso que uno de los problemas de la comunicación hoy en día es que ¡estamos sobrecomunicados!

				Continuamente, mi equipo me ha escuchado decir que el correo electrónico es para que nos comuniquemos, no para que rija nuestra vida.

				A mí me tocó el fax como una gran innovación; había que llenar unas carátulas y adjuntarlas como parte del documento que se iba a enviar. Recuerdo que cuando trabajé en Bélgica, el departamento en el que estaba tenía un complejo sistema de recepción de faxes que se iban a enviar (los buenos sistemas entregaban una comprobación de envío) y otro de casillas en los que se ponían los faxes que cada persona recibía. Había un par de personas dedicadas a administrar toda esa comunicación. Yo trabajaba en un equipo que visitaba clientes, así que si no estaba en la oficina el día que llegaba el fax, simplemente lo leía al día siguiente. Todos sabíamos y aceptábamos que la respuesta no sería inmediata, y muchas veces los faxes comenzaban con la frase: «Siento mucho responder hasta hoy; ayer estaba fuera de la oficina…», y nadie se molestaba. La vida era más tranquila en ese sentido.

				Con la llegada del correo electrónico, el fax se volvió obsoleto. Ya no tenías que escribir en un procesador de palabras, imprimir la hoja y pasarla por una máquina para enviar la información. Simplemente escribías el mensaje en la computadora y lo mandabas. ¡Hasta podías enviar copia del mensaje a varias personas o a un grupo, y con un solo envío les llegaba a todos!

				Como la limitante era tener una computadora y conexión a internet, era muy común que si viajabas usaras la del centro de negocios del hotel para ponerte al corriente con tus correos al final del día (o muy temprano). Aun así, no había respuesta inmediata, y todos lo aceptábamos. Después, con la llegada de redes wifi a algunos lugares como hoteles o aeropuertos, veías a mucha gente en sus laptops tecleando ferozmente para ponerse al corriente con sus mensajes. Pero, nuevamente, la comunicación no era inmediata.

				Con la llegada de los teléfonos celulares todo cambió, y más con las Blackberry, que fueron los dispositivos que mejor explotaron sus aplicaciones de correos electrónicos. El intercambio de mensajes comenzó a volverse inmediato. No había más escapatoria, no había manera de que no estuvieras, pues el celular te hacía omnipresente.

				Sin duda, tanto el correo electrónico como el teléfono móvil son herramientas formidables. Sin embargo, como muchas otras, tienes que saber utilizarlas. En lo personal, tengo una serie de reglas para el manejo de los correos electrónicos que te quiero compartir:

				
						Si el asunto es urgente, márcame al teléfono. Un correo no es para tratar este tipo de temas.

						Los correos son para comunicar de manera breve información requerida y adjuntar archivos que se tienen que compartir.

						Si el correo no es para mí, no me envíes una copia. No me interesa una conversación en la que no participo. Esta regla es muy importante, pues muchas personas creen que enviando copia del correo a mucha gente su mensaje es más importante. De hecho, yo califico la calidad de la cultura de una empresa como buena o mala dependiendo de la cantidad de personas a las que se pone copia en los correos. Eso habla de que no hay confianza y de que tienes que «copiar» a los jefes para que estén enterados de lo que pasa con sus subordinados.

						Los correos electrónicos no son juicios sumarios. ¿Cuántas veces eres espectador de una pelea por escrito entre dos individuos que ponen en copia a muchos otros para publicar la evidencia en contra de su interlocutor? Esto les quita tiempo valioso a otras personas, ya que las llena de correos que solo denotan la pobre capacidad de comunicación (real) y de resolución de conflictos de los involucrados.

						Si se trata de algo importante, nos vemos y lo analizamos. Los correos no son el medio correcto para revisar temas trascendentales que se deben platicar en persona.

						Si me sigues mandando muchos correos, terminaré por no leer ninguno que venga de ti. Me pasa por la cabeza decirles esto a las personas que me envían correos de todo y me quieren llenar de información irrelevante. En muchas ocasiones, les he comentado, respetuosamente, que por favor solo me envíen lo que necesariamente tengo que leer.
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