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        En su relato de la transformación digital de Walmart México y Centroamérica (Walmex), Gui Loureiro ha escrito un libro de texto sobre cómo liderar a través del cambio. No solo reinventó el negocio y, al mismo tiempo, obtuvo buenos resultados, sino que también se reinventó a sí mismo como un nuevo tipo de líder. La única constante en el comercio minorista actual es el cambio, y Gui adoptó una mentalidad de cambio que, combinada con su compromiso con nuestro propósito y valores, ayudó a impulsar a Walmex a ser una de las áreas más centradas en el cliente de nuestra empresa.


        Lo que más me encanta de esta historia es cómo Gui, con el apoyo de su coach ejecutivo Carlos Marín, cambió su perspectiva para comenzar desde adentro. Empezó por cambiarse a sí mismo, su mentalidad y enfoque, lo que resultó en un resultado positivo para quienes lo rodeaban y para nuestro negocio. Esto no es fácil. Es mucho más fácil hablar de cambio con los demás que cambiarnos a nosotros mismos.


        Gui cuenta la historia de Walmex con la honestidad, la vulnerabilidad y la humanidad que le otorgan una voz verdaderamente auténtica. Es inevitable que te caiga bien. Y no terminarás este libro sin compartir mi enorme respeto por lo que logró y cómo lo hizo.


        Doug McMillon, presidente y CEO de Walmart


        Reinventando al líder es un relato inspirador sobre la magia que surge cuando un líder se da cuenta de que debe emprender su propia transformación para transformar su organización. Entretenido y relevante, el libro incluye reflexiones personales de ambos autores, a la vez que muestra el papel fundamental que desempeña la confianza en la relación líder-coach. Gui y Carlos han escrito un libro honesto, vulnerable y digno de elogio, que debería estar en la biblioteca de todo líder y coach.


        Ken Blanchard, coautor de El ejecutivo al minuto® 
y Simple Truths of Leadership


        En este extraordinario libro no encontrará jerga empresarial ni momentos de revelación. Más bien, ofrece la historia, a veces dolorosamente honesta, de un CEO muy visible, con la humildad suficiente para darse cuenta de que necesitaba cambiar antes de poder transformar su empresa. También muestra cómo la relación entre un coach y su coachee puede impulsar el crecimiento, la comprensión y la confianza. Escrita con una claridad que invita a la reflexión, esta narrativa empresarial te atrapa desde la primera página. Muy recomendable para líderes y coaches.


        Sally Helgesen, autora de How Women Rise, 
Rising Together y The Female Advantage


        Reinventando al líder es una clase magistral sobre el crecimiento y el aprendizaje del liderazgo. Ofrece una mirada única, tras bambalinas, a los esfuerzos de un líder por transformar una empresa y a las reflexiones de un coach sobre la reinvención del liderazgo. Con vulnerabilidad, humildad y transparencia, Gui Loureiro y Carlos Marín revelan el cambio en el entorno laboral desde dos perspectivas distintas —la del líder y la del coach—, lo que permite al lector apreciar cómo funciona la colaboración entre líder y coach. En el proceso, vemos cómo transformar las organizaciones también implica transformarse a uno mismo. Reinventando al líder debería ser una lectura obligatoria para todo líder y estudiante de liderazgo.


        Jim Kouzes, coautor del bestseller The Leadership 
Challenge y miembro del Instituto Doerr 
para Nuevos Líderes de la Universidad Rice.


        Reinventando al líder es uno de los libros de liderazgo empresarial más cautivadores que he leído en mucho tiempo. Es excepcional que tanto el dinámico CEO de una enorme e icónica empresa minorista como su experimentado coach ejecutivo compartan los sueños y temores que compartieron antes, durante y después de una transformación importante del negocio, que debía tener éxito y de la que no había vuelta atrás. Gui Loureiro y Carlos Marín llenan cada capítulo con consejos y técnicas prácticas que los ejecutivos pueden usar. En estos tiempos turbulentos, ¡no puedo imaginar una lectura más relevante para todos los líderes actuales y futuros!


        John Alexander, presidente de Leadership Horizons y 
ex presidente y CEO del Center for Creative Leadership


        Reinventando al líder se basa en las valiosas experiencias y las notables introspecciones de dos excepcionales líderes globales de negocios y opinión. En una época de cambio omnipresente, este libro ofrece una guía muy valiosa para inspirar, implementar y comunicar con éxito un cambio y un liderazgo óptimos. Y lo que es más importante, proporciona perspectivas únicas sobre cómo liderar el cambio mediante el cambio propio para servir mejor a todos los grupos de interés. Es sin duda uno de los libros de liderazgo más inspiradores que he leído en los últimos 10 años, y lo recomiendo a cualquiera que desee impulsar el cambio y reinventarse para lograr un mayor impacto.


        Dr. Dominique Turpin, Profesor emérito, ex decano 
y presidente de IMD; presidente europeo de CEIBS, 
presidente de DAA Capital


        Reinventando al líder es una guía innovadora y esclarecedora para líderes que buscan generar cambios significativos en sus organizaciones. Gui Loureiro y Carlos E. Marin argumentan magistralmente que la clave para transformar una empresa comienza con la transformación del propio líder. Con herramientas prácticas, convincentes casos de estudio y una profunda comprensión de los desafíos cambiantes del mundo empresarial actual, este libro ofrece una hoja de ruta para el crecimiento personal y profesional, esencial para liderar equipos exitosos e innovadores. Al centrarse en la autoconciencia, el pensamiento adaptativo y la inteligencia emocional, Loureiro y Marin proporcionan un marco sólido para que los líderes inspiren un cambio real. Es una lectura imprescindible para cualquiera que busque liderar con propósito e impacto en un panorama empresarial cada vez más complejo.


        C.J. Fitzgerald, veterano con 25 años 
de experiencia en capital privado


        Es raro encontrar un libro de gestión tan útil, pragmático y de fácil acceso, escrito con tanta honestidad y humildad. Desde las primeras 10 páginas, te atrapa con la sorprendente evaluación del protagonista tras obtener otro resultado comercial excepcional. El relato del camino que le sigue a ese episodio es útil y perspicaz, pues articula claramente la importancia del compromiso y la disposición al cambio como claves esenciales para el éxito futuro y la realización de un cambio estratégico. Como en toda buena trama, el protagonista necesita un apoyo o alguien que lo ayude en la transición, un papel admirablemente interpretado por su coach de larga trayectoria, quien aporta perspectivas alternativas que enriquecen la narrativa y los aprendizajes. Las lecciones y los conocimientos que contiene están bien argumentados y presentados, lo que proporciona un conjunto útil de aprendizajes y herramientas para todos los CEO y líderes senior, especialmente en empresas ya exitosas con culturas sólidas que necesitan adaptarse a nuestros tiempos cambiantes.


        David Krucik, Socio Senior de OC&C Strategy Consultants

      

    

  


  
    
      
        De Guilherme:


        A mis padres, Flavio y Zuleida: me dieron los valores, el ejemplo y el amor. Por ello, estaré eternamente agradecido con ustedes. Me abrieron nuevos mundos de posibilidades y me enseñaron a amar el aprendizaje.


        A mi esposa, Patricia: fuiste quien me animó a cambiar y quien me hizo sentir que nunca estuve solo en mi viaje de reinvención. Fuiste tú a quien acudí en busca de apoyo cuando cometí errores, y fuiste tú quien me ayudó a celebrar cada mejora (incluso las más pequeñas que otros tardaron en ver). El cambio es un reto y tú fuiste mi puerto seguro cuando los mares se agitaron. Gracias por las risas y también por las largas conversaciones. Tu firme apoyo a lo largo de los años me dio fuerza, y mi éxito fue posible porque siempre estuviste a mi lado.


        A mis hijos, Pedro, Dado y Fei: son todo para mí y es por su amor que quise ser mejor de lo que era, estar a la altura de su respeto. Este libro es mi legado para ustedes.

      

    

  


  
    
      
        De Carlos:


        A mi querida esposa, Martha, mi compañera en el viaje de la vida, tu amor y apoyo son mi ancla. Tu inquebrantable fe espiritual es una fuente de inspiración.


        A mi hijo, Carlos Jr., mi orgullo y alegría. Has llenado mi mundo de asombro y propósito. Te convertiste en uno de mis maestros desde el momento en que llegaste a nuestro mundo.


        A mis queridos nietos, Lucas y Naila, son las estrellas que iluminan mi cielo. Su risa resuena en los pasillos de mi corazón, y su inocencia me recuerda las sencillas alegrías de la vida. Que crezcan, exploren y encuentren la magia en cada momento.


        A mis amados padres, Hernan Marin y Clara Portilla de Marin, siempre estaré agradecido por su amor inquebrantable, su guía y los sacrificios que me permitieron perseguir mis sueños.


        A los líderes y promotores del cambio de hoy y de mañana, que tienen el valor, la visión y la pasión de transformarse a sí mismos y a sus organizaciones para mejorar. Este libro está dedicado a ustedes y a sus nobles esfuerzos. Que en estas páginas encuentren inspiración, guía y sabiduría.

      

    

  


  
    
      
        NOTA DE GUI


        Durante las etapas finales de mi trabajo en Reinventando al líder, mi rol se expandió de ceo de Walmex (Walmart México y Centroamérica) a ceo regional, que incluye Walmex, Walmart Canadá y Walmart Chile. Los países adicionales significarían responsabilidades adicionales; sin embargo, como Reinventando al líder trata específicamente de la transformación de Walmex, hemos optado por referirnos a lo largo del libro solo al cargo que yo tenía en ese momento.

      

    

  


  
    
      
        
Prólogo


        Dr. Marshall Goldsmith


        En Reinventando al líder, Guilherme Loureiro y Carlos Marin ofrecen una guía esencial y poderosa para el liderazgo moderno. Con base en la sabiduría de Guilherme como ceo experimentado, que incluye su tiempo transformador como ceo de Walmart México y América Central, y la amplia experiencia de Carlos en el desarrollo del liderazgo y como ejecutivo internacional, presentan una narrativa que trata tanto del crecimiento personal, como de guiar a otros. Su libro no es solo una reflexión, sino un llamado a la acción para que los líderes evolucionen con visión e integridad en una era marcada por profundos cambios.


        Reinventando al líder llega en un momento crucial para los líderes actuales y aspirantes a serlo, que se enfrentan al doble reto del rápido cambio tecnológico y a la evolución de las necesidades de sus equipos. Este libro es un llamado para que adopten la mentalidad del aprendizaje y el crecimiento continuos. Ofrece una propuesta de valor única al combinar los marcos conceptuales del liderazgo con ideas prácticas y aplicables extraídas de las ricas experiencias de sus autores. La combinación dinámica de la experiencia de Guilherme en transformación digital y la perspicacia de Carlos en el coaching de liderazgo proporciona una perspectiva dual poco común y muy necesaria en la literatura del desarrollo del liderazgo.


        También hacen hincapié en el viaje colectivo del liderazgo: cómo este prospera en equipos fuertes y diversos y en culturas integradoras. Sostienen que el verdadero liderazgo potencia a los demás, por medio de la creación de un entorno en el que cada miembro puede contribuir al máximo de su potencial. Este enfoque colaborativo es fundamental para la adaptabilidad y el éxito de las organizaciones modernas, como lo demuestran los respectivos logros profesionales de Guilherme y Carlos.


        Como mentor experimentado de líderes globales, he visto la influencia transformadora de aquellos que encarnan estos principios. Guilherme y Carlos ofrecen una perspectiva dinámica sobre el liderazgo que es fundamental para las organizaciones que hoy en día dependen de la tecnología. Este libro es un tesoro de sabiduría para un liderazgo impactante, que ofrece la mentalidad y los medios para realmente marcar la diferencia. Es una guía para que los aspirantes a líderes no solo tengan éxito, sino que dirijan con determinación y dejen un legado duradero.


        Reinventando al líder es un testimonio del poder de transformación del liderazgo, algo muy necesario en nuestro mundo empresarial. Guilherme y Carlos no solo ofrecen sus logros como telón de fondo, sino también como prueba viviente de que los principios que comparten están probados y son eficaces. Este libro está destinado a convertirse en un instrumento esencial para cualquier líder que desee dejar una huella indeleble en su organización y más allá.


        El Dr. Marshall Goldsmith es el coach ejecutivo número uno del mundo en el ranking Thinkers50 y autor bestseller del New York Times por sus libros The Earned Life, Triggers y What Got You Here Won’t Get You There.
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        LOS IMPULSORES Y LOS DESAFÍOS DEL CAMBIO


        No puedes nadar hacia nuevos horizontes hasta que no tienes el valor de perder de vista la orilla.


        William Faulkner


        La convocatoria, marzo del 2018


        GUI


        “Necesito tu ayuda”. Esas fueron las primeras palabras que le dije a mi amigo Carlos Marin, uno de los más destacados coaches ejecutivos de los principales líderes empresariales de todo el mundo. Fue una llamada que nunca pensé que tendría que hacer en estas circunstancias.


        Como nuevo ceo de Walmex, una división de Walmart y el mayor minorista de México, me encomendaron la tarea de convencer a la empresa de que, a pesar de sus años de éxito, necesitaba cambiar radicalmente para sobresalir en el futuro. Una tarea difícil, sin duda, pero yo lo veía como una oportunidad emocionante, un reto, y creía que era el líder que podía estar a la altura del momento y llevar a la economía digital a una cadena de tiendas físicas de confianza. En mi primer año recibí una excelente evaluación de mi jefe, pero tras un segundo año de éxito, me encontré con una evaluación anual crítica. De repente me pregunté: ¿Soy el líder adecuado para el trabajo en esta empresa?


        A finales de diciembre de 2017, justo antes de volar de vuelta a Brasil para pasar tiempo con mi familia, me reuní con mi jefe para revisar el año que había pasado, mi segundo como ceo de Walmex. Bajo el liderazgo anterior al mío, la empresa había pasado por un par de años de resultados por debajo de las expectativas (una situación rara para Walmex), pero durante el año anterior a mi llegada y mi primer año estábamos en plena forma de nuevo, dábamos grandes resultados, y la sensación general era que estábamos de vuelta.


        Mientras los demás celebraban lo que habíamos logrado y los bonos que habían ganado, empecé a pensar en el futuro. En aquel momento solo tenía una vaga idea de cómo íbamos a cambiar, pero lo único que tenía muy claro era que, para mantener nuestra ventaja, necesitábamos reinventarnos, y aprovechar la tecnología para competir en el mundo del comercio electrónico. Habíamos iniciado las primeras fases del proceso de transformación y ya empezábamos a ver avances prometedores en nuestro cambio a un modelo multidisciplinario con un enfoque en las operaciones digitales.


        Yo era cercano a mi jefe y, cuando entró en mi oficina, espe­raba una reunión rápida, incluso festiva.


        Empezó con:


        —Felicidades por otro gran año. No puedo decir otra cosa que bien hecho y gracias. Los resultados hablan de tu excelente liderazgo.


        —Gracias.


        Hubo una pausa y me di cuenta de que mi jefe elegía sus palabras con cuidado:


        —Sin embargo, hay una cosa que quiero hablar contigo y que me preocupa mucho.


        —Por favor, dime de qué se trata.


        Mientras me hablaba me miró directo a los ojos, como para calibrar el efecto de lo que iba a decirme:


        —Parece que tu estilo asusta a la gente. También sabemos que tu pasión te lleva a actuar de un modo emocional que puede tener un impacto negativo en quienes te rodean. Las cosas han llegado al punto en el que tendrás que cambiar y hacerlo rápido.


        —No sé de qué me hablas —dije, sorprendido por lo que escuchaba—. Estoy cerca de nuestros colaboradores, tengo buena comunicación con ellos, y nunca he tenido un problema así en mi vida. ¿De dónde viene esto? —Antes de que mi jefe pudiera siquiera responder, añadí—: Demos una vuelta por la oficina y verás cómo se me acerca la gente, cómo hablan conmigo, y te darás cuenta de que no les “asusto”.


        Mi jefe se inclinó hacia mí.


        —Gui, tienes que tomarte esto muy en serio. Es un gran problema y necesitas trabajar en ello. Habla con tu compañero de recursos humanos para que te ayude.


        Sentí como si me hubiera estallado una bomba dentro de la cabeza. Le dije a mi jefe:


        —¿Me paso todo un año de trabajo duro y ahora tú y mi “compañero de recursos humanos” me salen con esta sorpresa?


        Me negué a firmar mi evaluación porque en mi mente yo veía que describía a alguien con malas intenciones, y yo no me veía como esa persona. No pensaba con claridad y me convencí de que, por alguna razón desconocida, alguien quería perjudicar mi carrera.


        Después de la reunión, no podía relajarme. Estaba furioso y me sentía traicionado por mi jefe y mi compañero de recursos humanos. Era la primera vez que se cuestionaba mi comportamiento en una evaluación. Siempre me habían dicho que yo era un ser humano muy atento. ¿Qué había cambiado ahora y por qué?


        Tras volar de vuelta a Brasil, al día siguiente recibí una llamada telefónica de mi jefe. Se ofreció a suavizar la evaluación y añadió: “Pero te pido que veas este comentario como algo serio y constructivo”.


        Siguieron varias conversaciones acaloradas y le sugerí a mi jefe que deberíamos contratar a un coach para que trabajara conmigo y me ayudara a entender mejor cuáles eran los problemas. Yo ya conocía a Carlos porque hacía un magnífico trabajo de coaching con mi comité ejecutivo con el fin de prepararlos para la transformación. Además, cuando fui ceo de Unilever México, él fue de gran ayuda para mí al dirigir un taller de integración de equipos con mi comité ejecutivo nacional para ayudarnos a redefinir nuestras prioridades estratégicas y a identificar comportamientos clave que nos ayudaran a trabajar en colaboración. No había nadie en quien yo confiara más para ser mi coach, así que le propuse a mi jefe que Carlos trabajara personalmente conmigo, además de seguir como coach de mi equipo.


        Finalmente, en marzo del 2018, mi jefe me dio luz verde y de inmediato llamé a Carlos y le pedí que se convirtiera en mi coach en Walmex. En secreto esperaba que hablara con gente de mi equipo y descubriera que simplemente no existía ningún tipo de problema generalizado, que solo era un caso aislado de alguien que se quejaba y mi jefe lo convertía en un problema mayor de lo que realmente era.


        —Dime qué pasa —pidió Carlos.


        —He recibido una mala evaluación de mi jefe después de un segundo año estupendo. Acordamos contratarte como mi coach para que nos ayudes a llegar al fondo del problema, ya que los dos no podemos ponemos de acuerdo.


        —Quiero ayudar —dijo Carlos—. Y sería un placer volver a trabajar contigo.


        —Ya me conoces, Carlos. Sabes lo mucho que me preocupo por mis colaboradores y que me apasiona mi trabajo. ¿Puedes creer que mi jefe me dijo que asusto a la gente? Siento que me acusa de no tratarlos bien y ¡eso es sencillamente falso! Si en realidad soy la persona descrita en esta evaluación, no puedo ser el ceo de esta empresa.


        Por suerte, Carlos siempre mantiene la calma, incluso cuando yo no. Me dijo:


        —Gui, sabes cuánto aprecio trabajar contigo, pero tienes que calmarte y escuchar. Debes intentar no tomarte demasiado per­sonal lo que te dijo tu jefe.


        —Okey —dije—, pero esto es serio y necesito que me ayudes a llegar a la verdad.


        Carlos preguntó:


        —¿Me permitirás hablar abiertamente y escuchar a tu equipo para entender bien el problema?


        —Sí, por supuesto —respondí—. Sabes cuánto confío en ti. Y no hay nada más importante que averiguar qué sucede.


        Reinventando al líder es una crónica de un cambio monumental, tanto en mí mismo como en la empresa que dirijo, porque creo que un líder debe crecer para lograr un crecimiento sostenible en la organización. Este libro es un modelo de éxito transformacional para los líderes de cualquier empresa que se enfrentan a la necesidad de remodelar los sistemas y las operaciones de su propio negocio y de dinamizar e inspirar a toda una cultura corporativa para competir en una economía digital en constante cambio. Se trata de mantener una marca apreciada y, al mismo tiempo, alterar la esencia misma de cómo se han hecho negocios en el pasado. Y quizá lo más importante de todo sea aprender a aprender, ser consciente de cómo aprovechar mejor tus puntos fuertes, limitar tus puntos débiles y escuchar más eficazmente a tus colaboradores y clientes para averiguar lo que realmente quieren y necesitan en un momento de gran transición.


        En este viaje de transformación, reflexionaremos sobre cómo me reinventé para cambiar la compañía de manera eficaz. Carlos y yo nos esforzaremos por ofrecerte un manual de formación para líderes, y por revelar con franqueza, desde nuestras dos perspectivas, las verdades esenciales que aprendimos mientras recorríamos un camino a veces pedregoso, a veces incierto y, en última instancia, gratificante, tanto personal como profesionalmente.


        Esta es la historia de cómo logramos nuestra misión al dejarnos guiar por el propósito original de Sam Walton al crear Walmart en 1962. El poder renovador de su visión definió por qué estábamos tan comprometidos con esta transformación sin precedentes. Nos inspiró su firme propósito de ahorrarles dinero a las personas para que pudieran vivir mejor, al respetar a todos en todo momento y buscar la excelencia con integridad. En esta era del comercio electrónico, usamos las herramientas de la tecnología para capacitar a nuestros clientes para comprar en línea; usando metodología ágil y análisis de datos, empezamos a pensar en formas innovadoras de ayudarlos.


        Con Reinventando al líder, nuestro objetivo es darte energía para que encuentres el propósito que es más grande que tú o que la empresa, que trasciende la pantalla de una computadora o las paredes de tus oficinas o tiendas físicas. Este libro trata de encontrar el propósito que te motiva y que conduce a mayores posibilidades.


        Un plan para el éxito transformacional


        GUI


        Las empresas se vuelven icónicas al ganarse la confianza del público. Para Walmart México y Centroamérica, conocido como Walmex, nuestro modelo fue establecido por Walmart en Estados Unidos. El Walmart original, fundado por Sam Walton en 1962, fue un negocio minorista construido sobre la premisa de que los clientes merecían comprar todo lo que necesitaban en una tienda que les ofreciera productos de alta calidad a precios accesibles. Cuando me nombraron nuevo ceo de Walmex en enero de 2016, fue un honor, pero también una lección de humildad. No solo iba a dirigir esta famosa cadena de tiendas, sino que también me pidieron que guiara a la corporación a través de la mayor transformación que había experimentado desde que Walmart México abrió por primera vez sus puertas en 1991.


        Como leerás en estas páginas, no siempre fue navegar por aguas tranquilas, a veces fue más cabalgar por un mar agitado. Había detractores que se resistían, y mis propias emociones amenazaban con sacar lo mejor de mí. Pero lo que me hizo seguir adelante, a pesar de la desalentadora misión que tenía ante mí, fue saber que tenía la oportunidad de marcar una diferencia positiva en la vida de millones de nuestros clientes. Solo tenía que pasar una cosa: que todo saliera bien.


        Por suerte, yo no era reacio al riesgo; de hecho, me han dicho que me encanta. Uno de los miembros de mi equipo, Juan Carlos, dice: “Gui, te arriesgas más que nadie que yo conozca”. Tal vez solo sea que me encantan los retos y la oportunidad de estar a la altura del momento. En este caso, fui decidido desde el principio. Con quien hablara, con cualquier grupo con el que me reuniera en Walmex, decía lo mismo: “Esta transformación sucederá”. ¿Fue fe ciega? No lo creo. Era más bien una firme creencia en una empresa que ya había demostrado su capacidad para triunfar. Como observó Faulkner, solo necesitábamos el valor de mirar hacia nuevos horizontes en lugar de permitirnos quedarnos atascados en la seguridad del pasado. Lo que nunca perdí de vista fue la visión de Sam Walton de centrarse en el cliente. Ese fue el objetivo que inspiró todas las decisiones clave que tomé en los meses tempestuosos que siguieron.


        Cuando empecé a pensar en la transformación, sabía que, aunque mi visión del cambio era borrosa (en el mejor de los casos), tenía que confiar en mi instinto para llevar a la empresa hacia el fu­turo y aprovechar la tecnología: convertirla en una compañía totalmente digital para tener éxito en la era del comercio electrónico. Si no estás preparado para actuar, para asumir riesgos, mueres con la visión y la empresa muere contigo.


        Empecé por lo básico. Lo que a mí me parecían cambios menores, otros los consideraban radicales en una empresa tradicional como Walmex. Por ejemplo, cuando me enteré de que solo los altos directivos tenían llave para usar ciertos baños privados, dije que eso debía parar. A partir de ese momento, todos los baños de nuestras oficinas estuvieron disponibles para todos. Algunos dijeron que estaba desmantelando una jerarquía muy arraigada que había existido durante décadas. Tal vez así era, pero mi intención era simplemente lograr un modelo de recursos humanos más equitativo, que derribara muros para que todos se sintieran respetados y tuvieran el mismo acceso. En la transformación que se avecinaba, el poder de trabajar todos juntos, de construir una cohesión interdependiente, sería una lección que aprenderíamos muchas veces. Y sería la clave de nuestro éxito.


        CARLOS


        Al principio, los detalles de la visión de Gui no eran evidentes para nadie, ni siquiera para el propio Gui. No podía transmitir mensajes claros porque sus ideas eran, en el mejor de los casos, confusas. Sin embargo, yo sabía que Gui no solo tenía un instinto y una intuición fuertes, sino que se centraría en lo que podrían ser: las posibilidades para el futuro que garantizarían el crecimiento y la sostenibilidad conforme la empresa evolucionara a partir de su propósito original. También sabía que, dada la naturaleza humana, Gui encontraría resistencia por parte de quienes querían seguir haciendo lo que ya les era familiar. Y Walmex no era una empresa cualquiera. Al igual que Walmart, era un minorista de confianza y una presencia vital en muchas comunidades de México y Centroamérica. La gente contaba con ellos, y una transformación no podía permitirse dañar esa confianza.


        GUI


        La magnitud del tamaño de Walmex hizo que una transformación completa fuera una tarea formidable. Seis mil personas trabajaban en nuestras oficinas corporativas y más de 200 mil en nuestras tiendas. Todavía estaban celebrando el éxito que logramos el año anterior. La gente estaba orgullosa de haber alcanzado sus objetivos, y también muy contenta con los bonos que recibía como resultado de sus esfuerzos. Por lo tanto, no había un deseo de que algo cambiara.


        No era el tipo de ambiente que había encontrado en empresas anteriores. A lo largo de mi carrera, la mayoría de los cambios en los que había participado estaban relacionados con la mejora de negocios que no iban bien o con la reestructuración de empresas que estaban en países que atravesaban una crisis económica. Esta era la primera vez que dirigía la transformación de una organización que llevaba décadas de buen funcionamiento y en la que pocos veían una necesidad o urgencia perceptible de cambio.


        Además, yo era nuevo en la compañía en México y, como acababa de llegar, aún no había construido la suficiente credibilidad entre mi equipo como para proponer un cambio importante. Además, no había identificado metas específicas, por lo que aún no podía articular una visión clara de lo que debía cambiar.


        Los primeros años: el camino de Gui hacia el éxito antes de Walmex


        GUI


        Mi camino hasta convertirme en ceo no siempre fue fácil. Al principio de mi carrera trabajaba en finanzas en la gran multinacional Unilever Brasil durante un periodo hiperinflacionista (80% de inflación mensual), y pronto empecé a ganarme el respeto de la alta dirección gracias a un sistema que desarrollé que recalculaba automáticamente nuestros márgenes por región cada vez que se producía un aumento de costos. Al cabo de cinco años, de repente me transfirieron al Reino Unido para trabajar en la sede central de Unilever, donde nada de lo que hacía parecía importante o urgente. Mi primer año allí fue muy frustrante. Era joven, nunca había vivido en el extranjero y no hablaba muy bien inglés, pero era intensamente ambicioso y valiente. Cuando llegué al Reino Unido, pronto descubrí que mi escaso dominio del idioma me impedía entender bien lo que me decía mi jefe. Lo mantuve en secreto, pues temía que mi falta de fluidez pudiera dañar mi carrera. En retrospectiva, estoy seguro de que la gente ya se había dado cuenta, pero yo estaba tan estresado por eso que sentía una parálisis emocional constante. Los siguientes nueve meses fueron los peores de mi carrera, ya que sufrí en silencio, porque intentaba ocultar mi problema. Al final, mi propio rendimiento se vio afectado y, por primera vez, me sentí como si estuviera en una marea y me arrastrara mar adentro sin una cuerda salvavidas a la vista.


        Cuando estaba en mi peor momento, mi anterior jefe de Unilever en Brasil, Humberto de Campos, vino a visitar las oficinas centrales en Londres y me invitó a cenar. Había algo en su forma de ser, sabia y amable, que me hizo sentir que podía abrirme con él. Cuando me preguntó cómo estaba, fue como si de repente se rompiera la presa que había dentro de mí: le conté lo que me pasaba y me disculpé por haberlo decepcionado.


        —Tú fuiste quien luchó por mandarme al extranjero y lo único que he hecho es un desastre. No sé qué hacer: estoy frustrado conmigo mismo por no haberlo hecho mejor, por no estar a la altura de lo mucho que creíste en mí.


        Su reacción fue completamente distinta a la que yo esperaba.


        —Lamento oír esto, Gui, pero no me sorprende que te sientas estresado. Es muy difícil hacer un gran trabajo en la oficina central, donde todos los ojos están puestos en ti. ¿Has viajado? ¿O has hecho algo para distraerte y despejar la mente?


        Negué con la cabeza.


        —No tengo ganas de viajar ni de divertirme —respondí. Sabía que, sin importar lo que hiciera, no cambiaría la situación.


        Yo debía estar en peor estado del que creía; la compasiva preocupación de sus ojos me lo decía.


        —Es un error no estar abierto a las posibilidades —me dijo—. Una de las cosas más importantes cuando trabajé en el extranjero fue viajar, conocer otras culturas. Solo hay que intentar superar este periodo, aunque se haga lo mínimo en el trabajo. Cuando regreses a Brasil, me aseguraré de que consigas un buen trabajo.


        Al día siguiente vino a mi casa y sostuvo una larga conversación con mi esposa y conmigo. Fue increíble cómo logró calmarnos, mostrarnos una perspectiva diferente de la situación.


        —Esto simplemente es un momento de aprendizaje —nos aconsejó—. Intenta preocuparte menos por probarte a ti mismo, a mí ya me lo has demostrado y mejor dedica tiempo a conocer nuevos lugares, a probar cosas nuevas. Es una forma de aprender también más sobre ti mismo.


        Poco después tuve mi evaluación anual. Mi jefe en el Reino Unido, John Ripley, me preguntó si quería decir algo antes y decidí revelar todo lo que sentía: las palabras salieron solas. No me sentía productivo ni hacía nada útil. Debido a mi falta de fluidez en inglés, con frecuencia no podía entenderle a él o lo que quería que hiciera. Estaba decepcionado conmigo mismo y estaba seguro de que él también lo estaba.


        —Siento que debería renunciar —le dije—. No estoy acostumbrado a sentirme así… Normalmente trabajo duro y doy buenos resultados, pero en esta situación, siento que no soy capaz de seguir el ritmo… y ni siquiera sé cómo hacerlo mejor.


        Después de escuchar con atención mi problemática, me dijo:


        —Te agradezco que seas tan abierto y sincero, Gui. Y lamento no haber hecho más por estar a tu lado y ofrecerte la ayuda que necesitabas.


        En lugar de regañarme, sentí que me escuchaba de verdad y reconoció mi mérito por haber hablado. Tuvimos una conversación sincera y profunda, y al final me sentí tranquilo. Me explicó con claridad lo que quería que hiciera, establecimos un plan de acción paso a paso, e incluso me dijo que me ayudaría a alcanzar mis objetivos.


        Me esforcé mucho por progresar en mi inglés, por ver mi falta de dominio no como un obstáculo sino como una oportunidad para hacerlo mejor. Por fortuna, mi voluntad se impuso a mis debilidades; estaba decidido a dominar el idioma o, al menos, a adquirir la fluidez suficiente para evitar que eso fuera una barrera, y lo logré. La lengua puede crear muros o abrir puertas, y yo es­taba decidido a abrirme tantas como pudiera.


        Después de mi evaluación, pasé dos años magníficos y mi jefe de Londres se convirtió en un mentor para el resto de mi carrera. Me prometí que nunca más volvería a sufrir en silencio ni a fingir estar bien, cuando por dentro sintiera que todo va mal.


        Esta es una lección para cualquiera que lea este libro. Si crees que algo va mal contigo o con tu rendimiento, la mejor forma de abordarlo es afrontarlo. Si intentas ocultarlo, lo único que logras es agravar el problema y retrasar la acción. Te sientes infeliz y todo el mundo lo ve. Lo que hay que recordar es que todo el mundo tiene buenos y malos momentos, todo el mundo se cae en algún momento, pero quienes triunfan son quienes se levantan y se toman el tiempo necesario para averiguar por qué se cayeron. Aprende del pasado y sigue adelante.


        CARLOS


        Esto ilustra cómo a veces no nos damos cuenta de cómo nuestros propios diálogos internos alimentan nuestras inseguridades hasta el punto de convertirlas en fuerzas que nos debilitan. La forma en que nos hablamos a nosotros mismos se convierte en una transmisión interna de nuestro pensamiento sobre nosotros mismos, parte de la identidad que asumimos.


        La poeta estadounidense Maya Angelou lo expresa de manera muy concisa: “La verdadera dificultad es superar lo que piensas de ti mismo”.


        GUI


        Muchos años después, cuando recibí mi primera evaluación en 2004 como director global de M&A en Londres de manos del director financiero global Rudy Markham, me dijo que había hecho todo bien durante mis primeros seis meses, y expresó grandes expectativas sobre mi futuro en la empresa. En lugar de sentirme feliz porque todo mi esfuerzo había valido la pena y porque mis sueños se convertían en realidad, se me hizo un nudo en el estómago. Le revelé a Rudy que había experimentado mucha ansiedad e incluso había tenido ataques de pánico.


        —Creo que debería retirarme —le dije.


        Me contestó:


        —Lo que te pasa no es tan singular. Intenta no preocuparte tanto. No necesitas saberlo todo. Y recuerda que los errores están permitidos —me dijo que, aunque cometiera algún error cuyas consecuencias fueran negativas, él nunca pensaría que yo no estaba preparado para el trabajo—. Relájate —me calmó mientras sonreía de una forma tranquilizadora—. ¡Ya aprobaste el examen!


        Sus palabras significaron mucho para mí. Me ayudó a ver que el principal problema había sido la presión que yo mismo me había impuesto. Me preocupaba mucho más lo que yo esperaba de mí mismo, que lo que los demás esperaban de mí. Quería crecer, hacer grandes cosas, y tenía la idea de que debía aprender y entregar grandes resultados el 100% del tiempo. No sabía cómo liberarme, relajarme y dejar de preocuparme por intentar ser perfecto.


        Recuerdo que un día cometí un pequeño error y me pasé días en intentar arreglarlo. Rudy me dijo que me detuviera, que pasara la página y lo olvidara. Me dijo que al intentar arreglar un error estaba cometiendo otro: “La estupidez es algo que crece y se agrava. Tienes mucho crédito ganado por el buen trabajo que has hecho. Normalmente cumples y ese error no va a cambiar eso. Pero tienes que seguir adelante”.


        Fue un gran consejo y, a partir de ese momento, mi vida cambió de maneras poderosas. Aprendí que tenía el control de mi vida y que era mejor enfrentar una situación, en lugar de permitir que mis miedos la empeoraran. Intelectualmente comprendí que no necesitaba ser perfecto para tener éxito, pero fue una lección que tardaría años en aceptar en lo más profundo de mi ser. Sin embargo, sí me sentía más libre para cometer errores o, al menos, para admitir cuando no sabía algo. Cuando me relajé, también empecé a aprender más rápido.


        Doce años después de la conversación sobre mi carrera con Humberto de Campos, mi jefe de Unilever Brasil, tuve mi primer trabajo como ceo, al frente de la filial de Unilever en México. La empresa había tenido siete directores generales en los diez años anteriores, y acababa de vivir uno de los peores años de su historia. Yo estaba tan contento con el ascenso que no me detuve a pensar si tenía lo que se necesitaba para liderar un cambio de rumbo. Tal vez fuera mi propia confianza juvenil, pero creía que si trabajaba como siempre sería suficiente para ayudar a la compañía a salir adelante.


        En esos primeros días como ceo de Unilever México, un entrevistador me preguntó qué era lo más difícil de ser ascendido al puesto más alto. Mi respuesta fue que ahora todos mis errores serían públicos, y que la gente se daría cuenta de que había tomado una decisión equivocada ¡incluso antes que yo! Como ceo ya no puedes pasar desapercibido; todo el mundo te observa para ver cómo reaccionas. Cuando cometes un error garrafal, tienes tres opciones básicas. Si miras hacia arriba y actúas como si no hubieras hecho nada mal o, peor aún, como si no te importara, la gente dirá que eres arrogante, sobre todo si intentas echarle la culpa a los demás. Si miras hacia abajo y pareces avergonzado, pensarán que eres un perdedor, sobre todo cuando intentas corregir un error y acabas cometiendo uno todavía mayor. Yo solía agravar el problema con mi viejo hábito de buscar la perfección; cuanto más intentaba ser perfecto, peor me sentía cuando no lo era. La tercera opción es la mejor: acepta que cometiste un error lo antes posible e intenta aprender de él. En lugar de mirar hacia arriba o hacia abajo, mira hacia el frente y sigue adelante.


        Los primeros seis meses no fueron buenos (¡otra vez!). Sentía que debía arreglar todos los problemas que encontrara, que nadie de mi equipo debía descansar antes de abordar todos los conflictos y que el trabajo duro bastaría para cambiar el futuro de la em­presa. Lo que demuestra lo mucho que no sabía.


        Como descubrí, había mucho que aprender. La compañía todavía no estaba donde tenía que estar, y yo tampoco. Tuve suerte de que pasaran cuatro cosas que invirtieron el curso de nuestra espiral descendente.


        En primer lugar, aprendí el valor de priorizar. Mi jefe me informó que la empresa había contratado a un consultor para revisar sus operaciones de salida al mercado a escala mundial y me ofreció la operación piloto para probar la metodología. Al principio pensé que sería un signo de debilidad aceptar la oferta, pero darme cuenta de que fracasábamos me ayudó a verlo como una oportunidad para mejorar, así que la acepté.


        La primera fase de nuestra operación piloto consistió en evaluar la situación actual de la empresa. El resultado fue una lista de más de cuarenta problemas que había que solucionar o mejorar. La metodología nos permitía elegir solo cuatro, lo cual era muy frustrante, porque odiaba que quedara alguna cuestión sin resolver. Pero lo cierto es que me había hecho cargo de demasiadas cosas y le había dado la misma importancia a una serie de problemas de distinto tipo. Al intentar librar todas las batallas, terminé por no ganar ninguna. Así que elegimos solo cuatro iniciativas, con base en el nivel de impacto que tenían en la compañía y en la secuencia adecuada para aplicar el cambio.


        Los doce meses siguientes fueron más fructíferos. Al centrar toda nuestra atención y recursos en un número concreto de problemas, fuimos capaces de encontrar soluciones para todos. Nos sentimos tan poderosos que a finales de año seleccionamos otros diez problemas adicionales como nuestra siguiente serie de prioridades. No fue ninguna sorpresa que tuviéramos un contratiempo. Cuando vimos que empezábamos a fallar, tuvimos que dar marcha atrás una vez más y centrarnos en menos problemas. Y una vez más, al estrechar nuestro enfoque, tuvimos victorias más tangibles. Cuando dejé la empresa, nuestro equipo era uno de los de mejor rendimiento de toda la organización.


        A lo largo de este libro destacaremos lecciones importantes para ayudar a los líderes a tener éxito. Una de las primeras lecciones que aprendí en Unilever México fue la importancia de dar un giro y adaptarme cuando me di cuenta de que pretendía abarcar demasiado. Se trataba de tomar decisiones con respecto a lo que era más necesario, y no de lo que queríamos o creíamos que debíamos hacer.


        Establecer prioridades es una condición clave para el éxito. Nuestra estrategia consistía tanto en elegir lo que no haríamos como lo que sí. Durante el desarrollo hubo debates, intercam­bios y concesiones, pero al final todo ese proceso dio los resultados más eficaces.


        Establecer prioridades ayuda a una organización a concentrar su energía en las pocas cosas que producirán la mayoría de los resultados. He aprendido a apoyarme en el principio de Pareto, según el cual 80% de las consecuencias proceden de 20% de las causas. El problema es que con frecuencia a la gente trabajadora le cuesta separar lo que es importante de lo que parece urgente. Lo urgente exige atención, pero eso no significa que sea una de las prioridades esenciales que te ayudarán a lograr los resultados deseados.


        Algunas lecciones tardan tiempo en aprenderse. Justo antes de que me ascendieran a ceo de Unilever México, participé en un seminario de desarrollo basado en el libro True North de Bill George, donde me pidieron que definiera mi legado como líder. Escribí que quería ser conocido por liderar equipos ganadores y por ayudar a todos en la empresa a desarrollar su máximo potencial para que se beneficiaran de manera personal del éxito de la compañía. Trabajé muy duro durante toda mi carrera para conseguir este trabajo, y una vez que empecé, trabajé todavía más duro para mejorar la empresa y cumplir con aquello que yo veía como mi legado. No tenía duda alguna de que debía perseguir mis objetivos con todas las fibras de mi ser.


        Por suerte, en ese momento vino a visitarme John Ripley, quien fue mi jefe la primera vez que me mudé a trabajar al Reino Unido, allá por 1993, y ahora era un valioso mentor. Es un hombre elegante y distinguido, una de las personas más inteligentes que conozco, un jefe excelente y un ser humano ejemplar a quien le estaré eternamente agradecido. Estaba a punto de jubilarse y, por sus años de experiencia, quise saber si pensaba que yo llevaba la empresa en la dirección correcta y si creía que había algo que yo podría hacer mejor.


        Durante su visita, aprendí otra lección de él que me ayudó a cambiar de rumbo y llevar la empresa hacia el éxito. Me dijo que confiaba en que yo tomaba medidas inteligentes para darle un giro a la compañía, pero que al trabajar veinticuatro horas al día, siete días a la semana, obligaba sin querer a mi equipo a hacer lo mismo. Me dijo:


        —Este es tu sueño, y estás feliz de hacerlo, ¿pero le has preguntado a tu equipo si también quieren renunciar a todo lo demás para cumplir tu sueño? ¿Les has dado otra opción? ¿Es realmente necesario hacerlo así?”.


        Gracias a John aprendí una importante lección de liderazgo: todo lo que hacemos afecta a otras personas. Es el efecto dominó en acción. No solo trabajaba demasiado, sino que provocaba que otros hicieran lo mismo sin ni siquiera darme cuenta. John me ayudó a ver que mi comportamiento no era correcto ni eficaz a mediano y largo plazo. Me di cuenta de que estaba reacio a llamarme adicto al trabajo porque sabía que él también se consideraba así. Pero eso hizo que sus palabras fueran aún más poderosas: me instaba a no realizar ciertos errores que él había cometido en su propia carrera.


        CARLOS


        Ser el primero en llegar a la oficina y el último en irse ya no se considera una insignia de honor. Al contrario, se percibe como un signo de ineficacia y malos hábitos de autogestión. El trabajo es una parte importante de la vida, pero no lo es todo; equilibrar una vida profesional gratificante con una vida personal satisfactoria es la ecuación más saludable.


        En Thrive, su libro bestseller del New York Times, Arianna Huffington habla de una mañana de abril de 2007 en la que se despertó sobresaltada. Estaba tendida en el suelo de su oficina, en medio de un charco de sangre: “Al agacharme, mi cabeza golpeó la esquina de mi escritorio, lo que me provocó una cortada en el ojo y una fractura el pómulo. Me desplomé por el cansancio y la falta de sueño”.


        Estaba en la cima de su campo, en las portadas de las revistas y “fui elegida por Time como una de las cien personas más in­fluyentes del mundo. Pero después de mi caída, tuve que preguntarme: ¿así se ve el éxito? ¿Esta es la vida que quiero?”.


        Más adelante en Thrive, Huffington afirma: “Pensamos, erróneamente, que el éxito es el resultado de la cantidad de tiempo que le dedicamos al trabajo, en lugar de la calidad del tiempo que le dedicamos”.


        GUI


        Los dos conceptos que hemos comentado antes están muy relacionados: falta de priorización y trabajar demasiado. Si intentas arreglarlo todo a la vez, trabajarás mucho y fracasarás. Peor aún, creerás que la vida es injusta porque no te recompensa por todo el trabajo duro que haces para arreglar los errores pasados de otros. Los líderes deben aportar claridad sobre hacia dónde llevar a la empresa y decidir las prioridades que quieren establecer. Si no lo hacen, otros en niveles inferiores de la organización tomarán esas decisiones por sí mismos, de forma descoordinada y el resultado será catastrófico. De la misma manera, trabajar demasiadas horas no es ni saludable ni productivo. Centrándote en menos cosas, no asumiendo una carga de trabajo monumental, podrás trabajar de forma más inteligente y generar mejores resultados.


        La tercera cosa fortuita que sucedió fue que tuve una serie de conversaciones con Vinicius Prianti, el ceo de Unilever en Brasil, que fue mi jefe cuando yo era cfo allí. Vinicius invirtió mucho tiempo en mostrarme la importancia de conocer a nuestros clientes y clientas. Me invitó a reuniones con ellos y amplió mi visión del negocio más allá de los números y las cuentas de resultados. También me enseñó a delegar. Cuanto más progresaba, más responsabilidades me daba. Era un jefe inspirador, un gran gestor y una persona a la que admiro profundamente. Solía telefonear a Vinicius cada semana durante mis primeros meses como ceo en México, para consultarle sobre mi visión y mis estrategias. Su escucha atenta y su apoyo me dieron la confianza que yo necesitaba en aquel momento. Siempre terminaba la conversación diciéndome: “Estás preparado y tomarás las decisiones correctas cuando debas tomarlas”. Nunca me dijo lo que tenía que hacer, lo que quizá hubiera sido más fácil para él, pero me ayudó a crecer.


        Durante esas conversaciones Vinicius solía decir otra cosa que se me quedó grabada: “Mientras cumplas tus metas, tendrás la libertad de hacerlo a tu manera”.


        Empecé a darme cuenta de la profundidad de este concepto. Cumplir mis metas era una estrategia a largo plazo para ganar la credibilidad que necesitaba para poner en práctica mi visión, y lograr la aceptación, para que la compañía avanzara. Cumplir una meta no debe consistir en intentar negociar para reducirla. Si mantienes conversaciones abiertas, justas y transparentes durante la fase inicial de fijación de metas, obtendrás el respeto y la confianza de tus jefes. Nunca he entendido a los líderes que quieren mostrarles a sus jefes el gran trabajo que han hecho pero, cuando sale el tema de las metas, solo quieren quejarse de las dificultades y de los riesgos a los que se enfrenta la empresa. Intentan rebajar las expectativas ante la posibilidad de que no puedan cumplir sus metas. Este comportamiento genera desconfianza, y no puedes liderar una transformación a menos que tus jefes confíen en ti ciegamente.


        El cuarto factor que nos ayudó a tener éxito en Unilever México fue que contratamos a Carlos Marin para que fuera coach para mí y para nuestro grupo de liderazgo. Carlos nos ayudó a convertirnos en un equipo totalmente integrado, y a pensar en nuevas maneras sobre nuestro rendimiento. Nos convertimos en un equipo más fuerte y unido, con un claro enfoque estratégico, y al mismo tiempo desarrollamos el talento como nunca antes lo habíamos hecho. Carlos también me ayudó a cambiar a nivel personal. Dejé de ser tan obsesivo con todo y aprendí a estar más enfocado como líder y concentrarme en las cuestiones estratégicas de dirigir la empresa. Me di cuenta de que mi trabajo consistía en confiar en los demás y en hacer las preguntas adecuadas, en lugar de depender solo de mí mismo y tratar de inventar respuestas para resolver todos los problemas. Al definir los objetivos críticos que teníamos que cumplir, me convertí en un líder más eficaz, el equipo se cohesionó, se llenó de energía y, en definitiva, la empresa tuvo éxito.


        Empecé a cristalizar una fórmula que se convirtió en mi credo de liderazgo: define tus prioridades clave; trabaja por el éxito, pero no en exceso; enfócate en menos asuntos, asegúrate de que sean los más esenciales, y cumple lo que prometes.


        CARLOS


        En esencia, gran parte de mi trabajo con Gui en Unilever México consistió en revisar y poner en práctica cosas que él ya sabía; por ejemplo, aplicar su aguda visión del éxito de la empresa, establecer y comunicar prioridades claras y atenerse a ellas, y dar el ejemplo a su equipo ejecutivo, al que ayudé a integrarse más y a trabajar en colaboración. Recuerdo que dicho equipo decidió abordar cuatro prioridades y, en poco tiempo, ese número se duplicó. Así que el reto de Gui no era solo ayudar a establecer prioridades, sino asegurarse de que la empresa mantenía una atención constante en ellas como “los resultados más importantes que había que alcanzar”. Estuvimos de acuerdo en que, en lugar de luchar contra las exigencias de lo que parecía urgente, pero que estratégicamente no era muy relevante, debía concentrarse en alcanzar los objetivos fijados con los recursos de los que disponía.


        El inicio de la transformación de Walmex


        GUI


        Después de cuatro años como ceo de Unilever México y dos años y medio al frente de Walmart Brasil, fui nombrado ceo de Walmex en enero de 2016. Sabía que el escrutinio sería más fuerte que nunca. Pero al menos sentía que estaba preparado; a lo largo de los años había trabajado duro para dejar de buscar la perfección y, en cambio, estar más abierto a aprender, evolucionar y adaptarme.


        Al principio de mi carrera, quería que me admiraran por la calidad de mi trabajo y demostrar a mis jefes que había explorado todos los ángulos de un problema para encontrar la mejor solución.


        Me sentía impulsado a dedicar mucho tiempo a trabajar duro, a estudiar muchas horas, incluso a obtener un doctorado en Negocios. Sin embargo, siempre me preocupaba arruinarlo y eso me provocaba una enorme ansiedad. ¿Cuándo o cómo cometería un error? Nunca me sentí lo bastante bueno, y ese era el camino más rápido hacia la infelicidad. Tardé mucho tiempo en darme cuenta de que ser perfecto, hacer las cosas bien todo el tiempo, simplemente no era posible; tampoco era relevante para tener éxito. La perfección es una búsqueda permanente, no un destino.


        CARLOS


        Un efecto secundario negativo del perfeccionismo es la necesidad de aprobación externa. Las lecciones para cualquier líder son descubrir su propósito, alimentar su capacidad de aprobarse a sí mismo y escuchar las voces instintivas que susurran en su interior.


        Ser conscientes de sus monólogos internos o conversaciones silenciosas puede ayudar a los líderes a reflexionar y procesar en privado sus experiencias externas. Dado el historial de Gui en la búsqueda de la excelencia y su creencia de que la perfección es una búsqueda permanente, no un destino, fue importante para él darse cuenta de cómo sus pensamientos afectaban sus acciones como líder.


        Durante nuestras sesiones de coaching, lo animé a ponerles atención a sus monólogos internos sobre lo que pasaba a su alrededor y a determinar cómo afectaban esos pensamientos a sus reacciones emocionales. También desafié su pensamiento y exploré formas de llegar a conclusiones diferentes y, con suerte, más eficaces para su papel de ceo. El objetivo era que respondiera de manera positiva a la pregunta: “¿Cómo voy en mi viaje hacia la mejora continua?”. Ser más consciente de sus propios monólogos internos se convirtió en una herramienta útil para Gui.


        El aspecto positivo del perfeccionismo consiste en utilizarlo como motivación para dar lo mejor de uno mismo, establecer niveles de exigencia elevados y objetivos realistas, y esforzarse por mejorar a través del aprendizaje de los resultados inesperados. Estos objetivos requieren niveles de energía considerables. Gui tuvo que controlar su tendencia a esforzarse tanto que puso a prueba su resistencia hasta el límite.


        GUI


        La idea de transformar Walmex surgió a principios de 2016. Nuestro negocio en México y Centroamérica pasaba por otro gran año en términos de crecimiento y de beneficios, y nos iba mucho mejor que a nuestros principales competidores de tiendas físicas. Sin embargo, la competencia emergente del comercio electrónico avanzaba más rápido que nosotros, y parecía que toda una nueva ola de negocios digitales nativos se nos venía encima por todos lados.


        Aunque estaba entusiasmado con el potencial de la tecnología para revolucionar nuestro negocio, también me sentí intimidado por la enorme cantidad de trabajo que teníamos por delante. Ya había enfrentado suficientes retos como para saber que debía mantener la calma y centrarme. Priorizar lo primero en lo que teníamos que trabajar. “No te preocupes —me dije—, lo lograrás”. Reformulé entonces mi perspectiva de la situación; en lugar de ver como una gran amenaza todos los avances que adoptaban otras empresas, decidí ver ese momento como la mayor oportunidad que jamás tendríamos para hacer crecer el negocio de Walmex.


        Cuando empecé a darme cuenta de lo que pasaba en el mundo, tecnologías exponenciales, transformaciones digitales en las compañías, lo que antes parecía imposible ahora era inevitable. Podríamos pasar de un mundo de escasez a uno de abundancia, en el cual la forma en que ofrecemos servicio al cliente sería totalmente reimaginada. La digitalización de Walmex no era solo una necesidad, sino una oportunidad.


        Empecé este viaje solo. Como yo no paraba de hablar de la necesidad de cambiar y no era muy claro cuando intentaba articular esta visión, al principio mucha gente se desanimó. Pero también hubo unos pocos que entendieron lo trascendental que podría ser si aplicábamos la tecnología a cada parte de nuestro negocio.


        Aunque muchos detractores creían que perdíamos el tiempo (y el suyo) al hablar de fantasías futuristas, algunos de mis colaboradores y yo profundizamos en nuestra investigación: leímos sobre tecnología, compartimos lo que aprendimos, conocimos a expertos en la materia y reflexionamos mucho sobre cómo transformar nuestra empresa. Vimos que, en este mundo cambiante, si seguíamos siendo los mismos, un día nos daríamos de cara contra un muro. Aunque seguíamos con grandes resultados, tenía la sensación de que algo faltaba en nuestra ecuación empresarial o, dicho de forma más positiva, que había grandes oportunidades en espera de ser aprovechadas.


        Al igual que no permití que el idioma fuera una barrera para mi propio progreso en mis años en el Reino Unido, estaba firmemente decidido a alfabetizarme en tecnología, a ver una vez más mi falta de conocimientos no como un obstáculo sino como una oportunidad. Estaba decidido a aprender todo lo que pudiera sobre cómo aprovechar los avances en este campo para garantizar la ventaja competitiva de Walmex. Combinaríamos nuestras nuevas herramientas digitales con una visión arraigada en la misión original de Sam Walton de ayudar a la gente a ahorrar dinero y vivir mejor, y de poner siempre a los clientes en primer lugar.


        El libro El juego infinito, de Simon Sinek, me inspiró. Cambió mi idea de cómo medir el éxito. Aprendí la diferencia entre una visión a corto plazo (la que había utilizado durante muchos años) y una visión infinita, a largo plazo. Según Sinek, “los grandes líderes configuran sus organizaciones para que tengan éxito más allá de sus vidas”. También dijo que “en un juego infinito, el objetivo principal es seguir jugando, perpetuar el juego” y que “tenemos que pensar en cómo construir organizaciones que sean lo bastante fuertes como para permanecer en el juego durante muchas generaciones”. Eso fue justo lo que nuestro fundador, Sam Walton, hizo de manera tan brillante. Era lo que yo sabía que tenía que hacer por el futuro de Walmex. A los cincuenta años decidí que ese sería mi legado: ayudar a transformar una empresa grande y exitosa en otra mucho mejor.


        Y entonces, justo cuando empezaba a planear con ilusión la transformación de Walmex, recibí la evaluación de mi segundo año por parte de mi jefe. Como escribí antes, fue como si me hubiera tirado una bomba, y de repente mi confianza en mí mismo se hizo añicos. Lo que más me desconcertó fue que no lo esperaba, dados los impresionantes resultados que habíamos logrado. Mi llamada a Carlos a principios de la primavera de 2018 fue una petición urgente de ayuda: me sentía como un hombre que se ahoga y necesita un salvavidas.


        CARLOS


        Gui y yo habíamos trabajado bien juntos durante su etapa en Unilever México y, más recientemente, cuando preparé a su equipo en Walmex para la transformación. Por la urgencia de su voz me di cuenta de la gravedad de la situación. Y había algo más: un profundo dolor y desconcierto que no había escuchado antes en él. Le aseguré que haría todo lo posible por ayudarlo.


        GUI


        Sentí que la valoración negativa tenía que ser el resultado de personas con mala voluntad y dudosas intenciones que intentaban atacarme. Supuse que Carlos solo tenía que intervenir ante el equipo para arreglar las cosas… No podía estar más equivocado.


        CARLOS


        Como ya trabajaba con el equipo de Gui en apoyo de la transformación, sabía que era admirado por su energía genuina y contagiosamente apasionada, conocida en la empresa como el factor Gui. Esto inspiró y atrajo a personas de dentro y fuera de Walmex para formar un creciente grupo de colaboradores entusiastas.


        Mis treinta años de experiencia como coach ejecutivo al trabajar con líderes mundiales me han enseñado que el líder debe preparar el terreno para cualquier transformación importante, identificar y articular de manera clara las acciones que quiere emprender para hacer avanzar a la organización en nuevas direcciones. También comprendí que el cambio es incómodo para quienes no quieren salir de su zona de confort. Sentí que la mejor manera de ayudar a Gui era averiguar cómo su misión de transformar Walmex lo impactaba a él y a sus empleados y ayudarles a nave­gar por el proceso.


        Por supuesto, acepté de inmediato ser coach de Gui mientras trabajaba en paralelo como coach de su equipo. En aquel momento no tenía ni idea del tipo de viaje tumultuoso que sería ni de que tendría que recurrir a todos mis años de entrenamiento y a mi experiencia en el campo del desarrollo del liderazgo ejecutivo para ser el coach que él necesitaba. Pero de una cosa estaba seguro: haría el trabajo necesario para comprender plenamente la situación y trabajar con Gui en la elaboración de un plan para abordar con éxito los problemas que habían surgido.


        GUI


        Pero yo no sabía que uno de esos problemas sería yo.
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