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PRÓLOGO

YO NO QUIERO SER RAÚL BERDONÉS


		   

			 

			 

			Yo no quiero ser Raúl Berdonés. Hala, ya lo he dicho. Para empezar, porque Raúl Berdonés ya hay uno. Y muy bien, lo has acertado, no soy yo. Así que para qué me voy a poner a copiarle. Sí, ya sé que le ha ido muy bien en la vida, que será un tipo muy querido por sus conocidos y amigos, un tipo pues que también tendrá sus enemigos, porque es imposible llegar adonde está él sin gente que quiera verte en una cuneta, (otra razón para no querer reemplazarle) pero si se trata de ser él, de convertirse en otro él, oiga conmigo que no cuenten.

			Yo no quiero ser Raúl Berdonés. Que no, que ese rollo no va conmigo. Vale que facturar 70 millones de euros no le debe amargar a nadie, pero a cambio tener que liderar a más de 700 profesionales en 22 empresas las 24 horas del día, pues mireusté, como que no. Francamente, no sabría ni por dónde empezar. Empezar desde abajo, abandonar los estudios, tener que currar todos los días de la semana, encarnar una visión y llevarla a cabo... Quita, quita.

			Pero es que hay más y mucho más poderosas razones por las que yo no querría ser Raúl Berdonés. Y coinciden con las razones por las que tú tampoco deberías querer serlo.

			La primera, porque Raúl es amigo mío. Y si tú fueses él, abandonarías del todo la posibilidad de ser su amigo y a cambio tendrías que aguantar a tipos como yo. Nada recomendable. Si aún no te he convencido, sigue leyendo, pero que sepas que estás fatal.

			La segunda, porque Raúl se expresa con una contundencia, un arrojo y una seguridad a la que no estamos acostumbrados. Créeme, sé un poco de lo que hablo. Y si tú no lo sabes aún, estás a punto de comprobarlo. En cuanto pases página te enfrentarás a la prosa de un triunfador que no tiene reparos en calificarse como tal, en hablar del éxito propio con la misma transparencia como admite sus errores, sus carencias y sus meteduras de pata. Y eso nos cuesta mucho. Pero mucho es mucho. Me he quedado corto. Mucho es muchísimo. Aquí sólo aceptamos socialmente al modesto crónico, al que siempre se quita importancia, al que hace ver que eso del éxito en realidad es fruto de la casualidad. Que les ha tocado a ellos, pero en realidad podría haberle tocado a cualquier otro. Como si eso del éxito fuese una enfermedad, o una lotería que a cualquiera le puede tocar (JA). Aquí nos gustan los mojigatos, los mártires, los ascetas. Los que se castigan continuamente por sus defectos. Los que celebran sus victorias en pequeñito, como para no molestar. Los que piden perdón por hacerlo tan bien, los que se obsesionan con todo lo que aún tienen que mejorar. ¿Cuál es tu mayor defecto? Uy, que soy demasiado exigente. Anda, vete a pastar.

			La tercera razón por la que no quiero ser Raúl Berdonés es porque ha escrito un libro compartiendo lo más valioso que tiene, que es su propia experiencia. Y después crear de tantas empresas y facturar tantos millones, con lo listo que parecía, va y regala su mayor tesoro por el ridículo precio de 14,95 euros. Ves, aquí es donde demuestra que a todos nos queda mucho por aprender.

			Y la cuarta y última razón por la que ni tú ni yo deberíamos querer ser Raúl Berdonés es porque con los consejos y enfoques de este libro, tú y yo y casi cualquiera, podemos aprender de sus insultantes 36 años y tratar de colocarnos a la par con uno de los emprendedores más influyentes de la industria audiovisual de nuestro país. Claro que después hay que tener su talento innato para los negocios, porque aunque el título proclame a los cuatro vientos que las oportunidades nos llegan a todos, lo que es evidente es que hoy por hoy, Raúl Berdonés, sólo hay uno. Pero lo que también es cierto es que eso, cualquier día, puede cambiar.

			Por eso, mientras leas las siguientes páginas, te invito a que pienses que sólo existe una cosa mejor que ser Raúl Berdonés: quitarle el puesto a Raúl Berdonés.

			Te dejo con él. Que lo disfrutes. Y suerte.

			 

			RISTO MEJIDE

		

	


	
		
			INTRODUCCIÓN

			 

			 

			 

			Si crees que tu sector puede sufrir una revolución, este libro te puede interesar.

			Si crees que tú puedes provocar esa revolución, este libro puede ser perfecto para ti.

			Si no te crees nada de lo anterior, este es el libro que necesitas.

			Me llamo Raúl Berdonés y he revolucionado el mercado audiovisual español. Todos me conocen por ser el Presidente Ejecutivo del Grupo Secuoya, uno de los referentes del sector más importantes de España. Solo unos cuantos saben que comencé en este mundo como operador de cámara grabando bodas en Granada.

			Quieres saber cómo lo he conseguido, ¿verdad?

			Antes de seguir leyendo, deberías saber que este no es uno de esos libros en los que te dicen cómo hacerte rico en diez pasos o cómo montar una empresa de éxito en tres meses. Este libro habla de cómo me ha ido a mí en los negocios y cómo he conseguido transformar mis ideas y mis destrezas en dinero y éxito empresarial. Lamento confirmarte que para eso han hecho falta muchas horas de trabajo y dedicación, alguna que otra frustración y muchas decisiones y riesgos tomados. Pero no menos cierto es que mi forma de ver las cosas, el plantearme un nuevo modelo de negocio y el saber anticiparme al cambio, han sido determinantes para ello. Y eso es, precisamente, lo que quiero compartir contigo.

			Este libro habla de mí. Pero también de ti. Habla de todos los que tenemos ideas y las queremos llevar a cabo.

			Mi historia no es como la de ningún otro emprendedor que hayas podido conocer. Seguramente, la tuya tampoco. Cada uno vivimos nuestras propias circunstancias, momentos y capacidades. Pero lo que todos compartimos, en mayor o menor medida, es que tarde o temprano nos llegan oportunidades. La diferencia es que algunos sabemos verlas y otros no. Algunos las sabemos aprovechar y otros no. Y lo más importante: algunos las fomentamos y otros creen que, simplemente, es una cuestión de suerte.

			Yo fui capaz de ver la crisis y anticiparme. Una crisis es también una oportunidad de éxito.

			Los éxitos, sin embargo, rara vez se cosechan de la noche a la mañana. No caen del cielo. A pesar de mi juventud, llevo más de la mitad de mi vida trabajando, y el éxito no es más que el resultado de ese trabajo, de mucha dedicación y esfuerzo, y de la auténtica pasión que siento por lo que hago. En todo eso, creo, se encuentra la razón de que algunos me consideren un ejemplo de emprendedor.

			En mi propio recorrido está mi resultado. El viaje es fundamental, cada paso que he dado ha significado algo.

			Dicen que lidero un cambio generacional en el sector. Yo creo que supe detectar una oportunidad en un momento muy concreto y la aproveché. Entendí el nuevo modelo productivo que necesitaba la televisión y lo llevé a cabo. Eso es todo.

			Pero nada pasa de repente. En realidad, y aunque no lo supiese, toda mi vida profesional ha estado encaminada para que llegase este momento. Y es que en mi propia historia se encuentra la clave de mi éxito.

			Lo bueno de escribir un libro es que te obliga a pensar en todo lo que has hecho desde el día en que comenzaste en esto. Y al repasar tu trayectoria, además de sorprenderte de que han pasado muchas más cosas de lo que creías; te das cuenta de que cada paso que has dado tuvo mucho que ver con el anterior. Y así hasta el momento en el que te encuentras.

			Desde que con sólo doce años comencé haciendo prácticas en vídeos comunitarios hasta hoy, algo más de veinte años después, he tomado muchas decisiones que justifican el resultado de todo este tiempo. Por eso te voy a contar mi historia desde el principio hasta ahora. Porque quiero que entiendas que todas las decisiones, situaciones y labores que he llevado a cabo son las que me han traído hasta aquí. No reniegues, pues, de nada de lo que te ocurra. Todo tiene sentido si sabes verlo y dirigirlo hacia tus objetivos.

			Me gustaría ser una inspiración para ti. Quiero transmitirte mi confianza y mi convicción en que existen oportunidades para todos. Que culminen en éxito es cosa de cada uno.

			En la vida como en los negocios nada es seguro. Así que entiende todo lo que te cuente a continuación como algo que me ha pasado a mí. Puede, y espero, que te sirva y funcione contigo, pero cuestiónate todo y adáptalo a tu realidad.

			Por último, y aunque mi principal objetivo con este libro es impulsar y apoyar a emprendedores y pequeños empresarios, me he dado cuenta al compartir mis experiencias con otros, de que mis consejos y reflexiones son perfectamente válidos para cualquier persona que tenga una idea y quiera verla crecer, ya sea empresarial, creativa o artística.

			Así que este libro es para ti. En él intentaré sistematizar algunos de los aspectos clave de un emprendedor. Trataré de dar nombres y apellidos y ponerle rostros de carne y hueso a ese discurso más bien abstracto y sin contenido que se repite como un mantra en esta «nueva era del emprendimiento». Seas quien seas y te dediques a lo que te dediques. Porque todos podemos liderar nuestra propia revolución profesional, aunque en este punto del libro todavía no te lo creas.

			 

			CÓMO LA SEMILLA DE SECUOYA SE CONVIRTIÓ EN UN GRAN ÁRBOL

			En junio del año 2007 estaba de viaje con mi mujer en San Francisco. Una tarde salí a dar un paseo por el famoso parque natural de las Secuoyas, donde se encuentra el árbol más grande del mundo, el General Sherman. El bosque está lleno de árboles gigantescos y majestuosos, y su fuerza transmitía tal nivel de energía que, de repente, mi visión empresarial tomó forma. Tuve una pequeña inspiración, uno de esos momentos de gloria en los que pareces entrever con claridad las cosas. Aquella imagen de fortaleza simbolizaba a la perfección lo que en mi cabeza había perfilado previamente. Sólo me faltaba un nombre y por fin lo había encontrado. Yo quería construir algo sólido, duradero, útil, y que fuera capaz de agruparse en un bosque como aquel para facilitar un crecimiento equilibrado. Yo quería construir una Secuoya empresarial. Y las secuoyas, como se saben, llegan hasta el cielo.

			El árbol, en un sentido más amplio, simboliza la perpetuidad de la vida y la armonía con la naturaleza. A lo largo de la historia las diferentes culturas lo han asociado con una fuerza vital eterna e indestructible, representante de fuerzas como el valor, la entereza o la inmortalidad. El árbol siempre se ha considerado un canal de comunicación entre dos mundos: el subterráneo del que nacen sus raíces y el del firmamento hacia el que crece su copa; la tierra y el cielo; el mundo de los hombres y el de los dioses. Quizá por esta razón son muchos los grupos de comunicación que se han decantado por nombres relacionados con árboles. Cada uno tiene su propia historia, única y legendaria, que asciende desde sus raíces más profundas hasta sus ramas más elevadas.

			Buscaba un nombre que fuera contundente y directo; que fuera robusto y que ofreciera una visión clara sobre un sector que estaba muy maduro. La secuoya era perfecta. Es un árbol milenario, el más longevo y alto del mundo. Además cumple los requerimientos clásicos de una marca con ambición internacional: su nombre se puede escribir con «c» o con «q», pero es reconocible y de idéntica pronunciación en cualquier idioma. Una secuoya es una secuoya en los cuatro confines del mundo. Es única.

			Además, las secuoyas guardan un secreto en sus raíces que pocos son capaces de imaginar, clave de su éxito a la hora de sobrevivir, fortalecerse y crecer por encima de los otros árboles: su conciencia de grupo y la interconexión entre sus raíces, que colaboran entre sí transmitiendo la savia de unos a otros si alguno de sus miembros se debilita. Cada secuoya mantiene su identidad propia, pero esa interconexión las dota de una fuerza superior para resistir las inclemencias atmosféricas a las que están expuestas a causa de su altura.

			Estos árboles, por lo tanto, representan un modelo de gestión en equipo, pero sin que eso haga perder la identidad propia a cada uno de sus miembros. Existe las secuoyas y existe también el bosque de secuoyas, que es mucho más que un grupo de secuoyas amontonadas. El grupo de comunicación que se dibujaba en mi cabeza tenía que ser así: cada empresa contaría con su sello propio en la cadena de producción, complementado y reforzado por una visión integradora de conjunto. Y al igual que en los bosques de secuoyas, el objetivo debía ser la creación de una estructura capaz de alcanzar la excelencia de grupo por sus virtudes y su autosuficiencia.

			Quería formar una empresa que, como la secuoya, representara un claro símbolo de perdurabilidad gracias a su capacidad de adaptación a los cambios. Una empresa que sobresaliera por encima de las demás logrando una visión panorámica e integradora bajo sus copas. El Grupo Secuoya. No creo que hubiera sido posible encontrar un nombre más apropiado.

			 

			SEMBRANDO UNA PASIÓN: MIS PRIMEROS PASOS EN UN VÍDEO COMUNITARIO

			Nací y me crié en Granada. Mi familia era muy humilde y mi padre tuvo que hacerse cargo de cinco hijos demasiado pronto. Mi infancia y adolescencia transcurrieron en un contexto apacible hasta que la vida colocó una empresa de vídeo comunitario en mi barrio. Gracias a ella descubrí, siendo muy joven, lo que me apasionaba, aquello donde encontraba una satisfacción plena y me permitía desarrollar todo mi potencial.

			Mi pasión por el mundo audiovisual comenzó, pues, en mi infancia. Desde los diez años la tele me fascinaba. Me pasaba el día en Video Productora Genil, el vídeo comunitario de mi barrio. Popularizados por la aparición de las cadenas privadas de televisión, los vídeos comunitarios eran muy típicos en los primeros años noventa. Se trataba de empresas que proveían de señal para la retransmisión de televisión en las zonas de España en las que no había instalación de cableado. Enseguida se extendieron como la pólvora, especialmente en el sur de España y la zona de Levante.

			A los doce años empecé a hacer prácticas en uno de esos vídeos comunitarios, el que estaba al lado de mi casa. Allí echaba una mano en lo que hiciera falta, y compaginaba los estudios de EGB con la producción audiovisual.

			Finalmente, abandoné los estudios para dedicarme de lleno a ello. Pocos años después tomé una decisión similar pero invirtiendo los factores: dejé de trabajar para estudiar un curso de cámara profesional, lo que supuso un paso decisivo en el desarrollo de mi trayectoria. Creo que hice bien la primera vez y que hice bien la segunda. No hay que ser rígido en las trayectorias profesionales, sino tener claro qué se necesita en cada momento.

			Puedo decir que, desde mis comienzos, no he perdido ni un ápice del entusiasmo; conservo todo el empuje necesario para seguir creciendo e innovando en mi sector; y mantengo un interés constante por conocer todo lo que me rodea. Desde luego, el camino no ha sido fácil, pero la recompensa ha sido muy grande. Y confío en que será aún mayor.

			 

			La necesidad se hizo virtud

			Canal Plus acababa de incluir la retransmisión de fútbol en su parrilla televisiva, y la multiplicación de la oferta estaba transformando el sector. Más que ilegales, estas televisiones comunitarias eran alegales. No existía una cuenta de resultados ni pago de impuestos. Todo era dinero negro. Si se cobraban mil pesetas al abonado, se sacaba lo suficiente para pagar a los técnicos, pagarme a mí y mantener cierto margen de beneficio.

			A pesar de llamarse vídeos comunitarios, tenían un sentido empresarial más que cooperativo. Alquilábamos y distribuíamos películas del mismo modo que se hacía en un videoclub, pero con una programación que nosotros mismos filtrábamos. Nos dedicábamos solamente a esto, y teníamos muchísimas películas, que se clasificaban por puntos de diferentes colores según la edad a la que iban dirigidas. Yo me divertía mucho haciendo la programación, y más de una vez se me coló alguna película para adultos. Cuando esto ocurría, los mayores me llamaban la atención, ¡pero el resto me consideraba el héroe del barrio!

			 

			Lo que te apasiona, lo absorbes

			Cuando me quise dar cuenta, ya no tenía tiempo para estudiar y trabajar al mismo tiempo. Si lo pienso detenidamente, tal vez no sea del todo preciso decir que dejar de estudiar fue una decisión, en realidad las circunstancias me llevaron a ello; no me quedó más remedio para seguir el camino que se me había abierto. Al principio me levantaba a las siete de la mañana, y antes de ir al colegio programaba las películas para el vídeo comunitario. Iba de aquí para allá como un loco, de casa a la productora y de la productora al colegio; y por las noches me quedaba en la productora programando las películas, grabando, emitiendo recibos... Me convertí en el hombre orquesta de la empresa. Facturábamos quinientas mil pesetas al mes. ¡Una barbaridad en aquellos tiempos!

			A los trece años mi padre me ayudó a comprarme una cámara de vídeo, que utilicé para iniciarme en la grabación profesional de bodas, bautizos y comuniones. O como solía llamarse, aprovechando la conveniencia de sus iniciales, la BBC. De esta manera empecé a compaginar el trabajo en el vídeo comunitario con los encargos esporádicos de eventos familiares que iba consiguiendo los fines de semana.

			En aquella época una cámara costaba dos millones de pesetas, gasto que no todo el mundo se podía permitir. Muchos estudios fotográficos ni siquiera disponían de cámara propia. Así que cuando se puso de moda grabar las celebraciones familiares, y generaba una demanda elevada que no se podía cubrir, los estudios me contrataban a mí para hacerlo. Me hice muy famoso en Granada gracias a este trabajo. Algunos fines de semana llegaba a trabajar para seis bodas; estaba completamente saturado. De esta manera se unió un nuevo eslabón: la demanda, mucho mayor de lo que yo solo podía afrontar, me obligó a contar con colaboradores.

			Al principio mi trabajo consistía en grabar y editar. Pero cuando los fotógrafos se profesionalizaron, incorporando la edición a sus funciones, me centré exclusivamente en la grabación, trabajo que me reportaba treinta mil pesetas por sesión, una cifra considerable en el año 1994. Mi caché era el más alto de mis colegas con diferencia, y eso que sólo tenía catorce años, el más pequeño de mis hermanos.

			 

			Decisiones que marcan

			A pesar de mi éxito —o tal vez precisamente por él—, de la noche a la mañana decidí dejar el vídeo comunitario para matricularme en un curso de cámara profesional. Pasé de cobrar por mi trabajo a pagar por mis estudios. Aposté por una formación que me permitiese introducirme definitivamente como profesional del sector audiovisual, y fue un paso decisivo para mi carrera. Al día siguiente de dejar el negocio se corrió la voz y gracias a la excelente reputación que me había ganado con mi trabajo enseguida empezaron a lloverme ofertas de otras empresas, pero no acepté ninguna. Yo estaba decidido a seguir adelante con mi decisión.

			Me formé en la mejor productora de Granada, que entonces era VIPROM, una empresa delegada de Canal Sur que se había montado para la Expo 92, que organizaba un curso subvencionado por La Junta de Andalucía con cámaras profesionales.

			Finalizado el curso me quedé en VIPROM haciendo prácticas de auxiliar de cámara/montador, encargándome del cableado de las cámaras, montaje de equipos, mozo de carga, hasta que finalmente me contrataron de aprendiz. Yo era el chico para todo, pero me encontraba en un buen entorno profesional. Estaba en el lugar adecuado. Muchos pensarían que había dado un paso en falso, entre otras cosas por razones económicas: como aprendiz cobraba cincuenta mil pesetas, que era mucho menos de lo que había ganado en los años dorados de la BBC. Sin embargo, yo estaba seguro —y el tiempo me ha dado la razón— de que el sacrificio merecía la pena. Era un salto cualitativo. Entonces tenía dieciséis años, de manera que mi primer contrato de trabajo tuvo que firmarlo mi padre en calidad de responsable legal; las leyes de ese momento no permitían trabajar a una edad tan temprana.

			 

			ABONANDO EL CAMINO HACIA LA PROFESIONALIZACIÓN.

			En 1996 mi jefe del momento, con quien compartía una relación cordial, decidió abrir una delegación en Madrid y comprar VAV, una empresa de unidades móviles. Cuando me pidió incorporarme como cámara profesional, ni me lo pensé. Dejé Granada de un día para otro, con la vista puesta en todo aquello que esperaba de mi nueva vida en Madrid. Aún no se habían cumplido dos años desde mi llegada a la capital cuando fui nombrado Director General, y en cuestión de cinco años había logrado triplicar la facturación anual de la empresa.

			 

			Entrega: para lo bueno y para lo malo

			Yo, un muchacho trabajador y dispuesto, parecía ser la persona ideal para la puesta en marcha de un nuevo proyecto. Mi jefe, José Luis Romero, confiaba plenamente en mí. Yo era como un hijo para él. La relación sin duda llegó a estrecharse tanto a causa del proceso de separación matrimonial por el que estaba pasando, para el que yo le serví de apoyo. Las circunstancias nos unieron y nos hicimos uña y carne. Nos pasábamos todo el día juntos, incluso los fines de semana. Él era mi jefe y yo su empleado, pero también éramos amigos inseparables; y ninguna de las facetas de nuestra relación chocaba con la otra. Nos convertimos, al final, en un gran equipo. Casi parecíamos la misma persona. El 99% de las veces coincidíamos en la toma de decisiones. Y dado que me había hecho a su imagen y semejanza, no había nadie mejor que yo para representarle en la nueva aventura empresarial.

			Durante mis primeros años en Madrid no hice otra cosa que trabajar. Completamente solo, vivía al lado de la empresa, donde estaba de lunes a viernes. Y los fines de semana salía a trabajar con las unidades móviles. Trabajaba siete días a la semana, veinticuatro horas al día. Mi vida personal era inexistente. Me gustaba tanto mi trabajo, me llenaba de tal manera, que no necesitaba otro tipo de estímulos: cubría todas mis necesidades. Ésa y no otra es la razón fundamental de que al cabo de un año y medio me convirtiera en director general de la compañía.

			 

			El Mundial del 98

			En el año 1998 nace Atlas, empresa creada para externalizar los informativos de Telecinco. Esa empresa nos contrata a su vez a nosotros, a VAV, para organizar, partiendo de cero, las delegaciones regionales de Valencia, Andalucía y Galicia. De ese modo transformamos VAV en una empresa que, además de contar con unidades móviles, ofrecía servicios de externalización de producción. Con ello pretendíamos focalizar nuestro ámbito de trabajo para convertirnos en una empresa global de servicios audiovisuales. Y todo ello ocurría en 1998, coincidiendo con el Mundial de fútbol de Francia, que para mí fue todo un acontecimiento desde el punto de vista profesional que marcaría definitivamente mi trayectoria en la gestión empresarial.

			Cubrí el Mundial en calidad de productor ejecutivo para VAV, contratado como empresa responsable de ARTEAR de Canal 13 del Grupo Clarín de Argentina, para realizar las retransmisiones diarias en directo. Dada la importancia que los argentinos daban al fútbol, teníamos una gran responsabilidad. Además, a título personal, se trataba del primer gran evento internacional al que yo acudía como principal responsable. No hablaba ni francés ni inglés y tenía a mi cargo un equipo de ochenta personas, la supervisión de cuatro camiones DSNG y la gestión de un contrato de más de doscientos cincuenta millones de pesetas. El despliegue era inmenso.

			Ha pasado mucho tiempo desde entonces, y tal vez por eso interprete mis sensaciones y sentimientos de forma diferente a como las viví realmente, pero creo que era plenamente consciente de la responsabilidad que implicaba mi posición. Ser el coordinador y máximo responsable de un equipo de profesionales tan importante con apenas diecinueve años era un gran desafío; y esto, en lugar de reducirme a un manojo de nervios, me dio el estímulo necesario para desempeñar mis funciones con eficacia.

			Nuestras competencias se dividían en dos aspectos: retransmitíamos el partido de Argentina cuando jugaba su selección, y todos los días se hacía el informativo Telenoche, el más importante del país. Todos los días había una emisión directa con Argentina desde Francia a las tres de la mañana, hora europea. Resistimos hasta el final, incluso después de que Argentina fuese eliminada. No se desmontó el operativo hasta que no acabó el Mundial. Durante treinta días viajamos sin descanso. Llegábamos a un sitio, montábamos, dormíamos y volvíamos a viajar. Todo ello conllevaba infraestructura de hoteles, coordinación de personal, horarios, directos, montaje y desmontaje, una verdadera locura.

			La experiencia me impactó brutalmente. Francia no era un país fácil y teníamos que recorrer muchos kilómetros, más de veinte mil. Fue todo un reto, entre otras cosas por el idioma, porque, aunque contábamos con excelentes traductores, que eran los que además hacían la labor de producción y coordinación del equipo, hay un contacto directo con el entorno que no puede evitarse y que es enriquecedor. Si uno quiere hacerse entender en un idioma desconocido, termina lográndolo. Yo, a fuerza de intentarlo, logré conectar bastante con los franceses, que en todo momento se mostraron dispuestos a propiciar una comunicación fluida.

			 

			Producción en vena: de productor a director general

			La cobertura del Mundial era una tarea monumental por la responsabilidad que suponía, y fue un éxito. Fue el proyecto de mayor envergadura que hicimos durante todo el tiempo que estuve en VAV. Me dio la oportunidad de demostrar mi valía y mi destreza como productor. En un sentido formativo, me ayudó a adquirir unos conocimientos comerciales y de relación directa con clientes que hicieron despegar mi carrera. A raíz de esta experiencia demostré mis habilidades de coordinación de grandes dimensiones a nivel internacional. Y de vuelta en Madrid empecé a encargarme de la dirección comercial de la empresa, lo que aumentó mi visibilidad dentro del sector.

			Fue en septiembre de ese mismo año cuando fui nombrado director general de la compañía, lo que supuso un nuevo cambio en mi vida tanto profesional como personal. Esta transición de productor a director general se desarrolló de forma tan natural que fui aceptado sin reservas por todos mis compañeros, siendo el más joven de todos ellos.

			El aumento de responsabilidad trajo consigo un considerable aumento de ingresos. Mi sueldo consistía en ciento cincuenta milpesetas, a lo que se sumaban dos millones y medio de comisiones de ventas y nuevos contratos. Mis funciones también se multiplicaron: era director general, relaciones públicas, cámara... Nunca he dejado de apoyar el pie en todos y cada uno de los peldaños de mi profesión, del más bajo al más alto. Considero que ha sido mi faceta autodidacta la que me ha ayudado a respetar mucho el oficio y me ha animado a conocer desde las tripas cada uno de los elementos que juegan un papel, por pequeño que sea, en los proyectos en los que me embarco.

			 

			CULTIVANDO LA RESPONSABILIDAD INFORMATIVA: EL ATENTADO DEL 11-M.

			Si la experiencia del Mundial de Francia fue vital para entender la complejidad y las posibilidades de la profesión, el atentado del 11-M supuso para mí el mayor desafío emocional. En aquel momento comprendí la importancia que en situaciones como ésa tiene nuestra labor, la responsabilidad social que acarrea.

			No todo es espectáculo y entretenimiento en la televisión. En absoluto. Haber participado en la retransmisión en directo de todo lo que aconteció en Madrid aquellos días, el seguimiento de las manifestaciones del 11-M desde la Puerta de Atocha a la Castellana, la solidaridad de las personas ante una tragedia tan grande..., todo eso fue una de las experiencias más impactantes que he vivido, como persona y como profesional, y de la que más orgulloso me siento.

			Poder comunicar algo, ya sea para informar o para entretener, es lo que más me atrae de mi profesión. Y para ello es necesario un engranaje verdaderamente complejo. La televisión es como un enorme reloj, con miles de personas trabajando en su interior para hacer que se muevan las manecillas que dan la hora. Hacer una ficción, en sentido general, exige que haya más de cien profesionales detrás; y hacer un informativo, más de cuatrocientas cincuenta. Cuando tuvieron lugar los atentados de Atocha yo ya era director general de VAV. Sin embargo, quedarme en mi despacho haciendo el seguimiento o dando órdenes no era una posibilidad para mí: no dudé en volver a bajar a pie de calle para hacer lo que fuera preciso con tal de implicarme en los acontecimientos y sacar lo mejor de mí mismo en la peor de las situaciones. La televisión tiene la capacidad de transmitir, es el mayor medio de comunicación que existe, y da a aquel que trabaja en ella una satisfacción personal indescriptible. Es esta cualidad transmisora lo que me atrae irremediablemente.

			 

			Capacidad de reacción

			Eran las ocho y media de la mañana cuando estallaban las bombas y los teléfonos empezaban a sonar sin parar. Mi equipo estaba muy vinculado al de los informativos de Telecinco, y estos nos anticiparon que había pasado algo muy grave. No tenían muy claro lo que era, pero sí que debíamos estar preparados para hacer todos los especiales de sus informativos. Hace diez años las televisiones daban un gran peso a las manifestaciones, a lo que pasaba en la calle. Si había un atentado se montaban múltiples operativos para estar en el lugar de los hechos, en los velatorios o en las instituciones. Había que estar en todas partes.

			Aquel era un día particularmente lluvioso. A medida que avanzaba la mañana, iba incrementándose la desolación al conocerse el creciente número de muertos que habían resultado del atentado. El número de víctimas no hacía más que aumentar. Fue horrible. Ningún madrileño se mantuvo al margen, todo aquel que estaba en Madrid ese día lo sintió como una tragedia personal, incluso si no tenía relación con ninguna de las víctimas. Los taxistas se ofrecían gratis para llevar a los familiares a los hospitales, a Barajas o a IFEMA, que fue donde se instaló el Centro de Atención a las Víctimas. Toda la ciudad se entregó en cuerpo y alma. Y la televisión no podía ser menos.

			Mi familia me llamaba desde Granada constantemente para preguntarme lo que estaba pasando, para asegurarse de que yo estuviera sano y salvo: las comunicaciones estaban bloqueadas, lo que generaba una inquietud terrible. Nuestro cometido era informar del horror que había sucedido en España, y particularmente en Madrid.

			 

			La televisión, esa maravilla

			Nos imbuimos todos de valentía y de solidaridad. Al día siguiente se convocó una manifestación para clamar contra aquella atrocidad terrorista. Nosotros montamos los equipos a partir de las dos de la tarde, y yo me encargué del tramo que iba de Atocha a Cibeles. Nosotros desde VAV proveíamos de servicios informativos principalmente a Antena 3 y Telecinco pero no estaba muy claro qué había que hacer. Flotaba en el ambiente una sensación de desconcierto generalizada. Para llegar a tiempo a la convocatoria de la manifestación estuvimos toda la noche trabajando, preparándonos para estructurar la logística y coordinar muchos canales. Se organizaron tres grandes operativos, uno para cada una de las grandes televisiones, que cubrieron los hechos desde el principio hasta el final.

			Como ya dije, las condiciones meteorológicas eran muy malas. Llovía a mares, y recuerdo que nadie quería subir a la grúa para colgar cable por miedo a electrocutarse. Al final, a las cuatro de la mañana, yo mismo acabé subiendo, porque no entendía que nadie quisiera hacerse cargo de la situación. No era la primera vez que llovía en la historia de la televisión, y no iba a ser la última. Fue una jornada maratoniana.

			El nivel frenético de trabajo se prolongó durante los días que siguieron al trágico suceso. Las elecciones generales, que tenían lugar inmediatamente después del atentado, estaban enturbiadas por la polémica de si ETA había sido la responsable o si había sido obra de los terroristas islamistas. Hechos trascendentales de nuestra historia reciente que se sucedieron a un ritmo vertiginoso. Teníamos que ayudar a hacer ver al mundo el sentir de los españoles. Y hacerlo evitando todos los riesgos de inexactitud, manipulación política y sectarismo.

			Teníamos la responsabilidad de abrir una ventana lo más amplia posible para que cualquier ciudadano del mundo pudiera ver a través de ella Madrid y España. Para que supiera lo que estaba ocurriendo. Más allá de consideraciones profesionales, para mí supuso un antes y un después. Sentí el peso de una gran responsabilidad y una necesidad vital de responder ante las circunstancias. Una de esas ocasiones en las que se advierte con mucha claridad que lo que uno hace en su trabajo no es mecánico y frío. Estamos siempre implicados como individuos, sobre todo si se opera en un espacio tan singular para la definición de la arquitectura social como es la televisión. No es verdad que hay un empleado y un humano dentro de nosotros: ambos son la misma persona.

			 

			PREPARANDO EL TERRENO: EVOLUCIÓN LÓGICA DE EMPRENDEDOR A EMPRESARIO.

			En 2003 las relaciones entre VAV y Tele 5 empezaron a resentirse a causa del mal funcionamiento y la falta de coordinación con Atlas, que era a través de quien prestábamos servicios a la cadena. Las diferencias se hacían cada vez más evidentes y problemáticas, lo que nos obligó a analizar la situación y replantearnos nuestra relación profesional. Para solucionarlo decidimos crear una empresa similar a Atlas que corrigiese las equivocaciones que se habían cometido en Telecinco. Hasta en los proyectos más firmes terminan cometiéndose errores, es normal, así que aprovechamos la oportunidad de subsanarlos mientras aún estábamos a tiempo. Y al año siguiente, en calidad de Director General de VAV, comencé a simultanear la creación de dos compañías participadas por Antena 3: VSAT y VNEWS, de las que me convertí en director general, socio y consejero, con la novedad de que mi participación en VNEWS/VSAT era también como propietario del 6% de las acciones la compañía.

			 

			Fase de asentamiento: me consolido como gestor

			Con veinticuatro años le propuse a José Luis Romero, dueño de VAV, que fuéramos a ver a Mauricio Carlotti (entonces CEO de Antena 3) para presentarle nuestro proyecto. Era agosto, y me dijo que estaba loco si esperaba que me recibiera en pleno verano. Pero me recibió y me senté con él. Una vez desvinculados de Atlas y Telecinco, pero con la experiencia de haber estado prestando servicios a informativos y con una propuesta mejorada de cómo optimizar la externalización de estos recursos, le ofrecí ponerlo en práctica en Antena 3 con la creación de una nueva compañía. Con pleno convencimiento, me miró a los ojos y me dijo: «Te digo que sí, y lo quiero ya, pero antes tengo una premisa. En el capital social de la constitución de la nueva sociedad [VSAT] me parece bien que esté VAV, que es la empresa que representas hoy, pero tendrá el 45%. Antena 3 participará el 49% del capital social. Y quiero que tú tengas el 6%, pero sin necesidad de que inviertas el capital». Ese 6% era la llave para la gestión de la mayoría reforzada (si me sumaba con VAV, sumaba 51%; y si lo hacía con Antena 3 sumaba un 55%). Esto implicaba ser el equilibrio que velara por el buen funcionamiento de la compañía y la toma de decisiones desde una visión estratégica y gestora. En caso de que no hubiera acuerdo, ninguna de las dos grandes empresas propietarias podría imponer su criterio.

			Para mí era una decisión vital. La inversión inicial por aquel entonces era de cuatro millones de euros, que tenían que poner entre las dos compañías participantes. Suponía empezar una empresa desde cero, captando a más de cien profesionales para incorporarlos al proyecto desde el arranque y externalizando un área tan sensible para Antena 3 como eran las retransmisiones, área que contaba con un alto grado de representación sindical.

			Era la época dura de los sindicatos, que se pasaron tres años utilizando las técnicas del cobrador del frac: seguían a Carlotti a todas partes vestidos de personajes de «Los Simpson». La presión era brutal. Todo el mundo estaba implicado, hasta los conductores. Pero al producirse la externalización del servicio de retransmisiones de Antena 3 con la creación de VSAT, me los llevé a todos conmigo, incluido un alto cargo sindical, que era el que se vestía de Homer. También a él lo metimos en el proyecto.

			Nuestro gran contrincante era Overon (Mediapro), el mayor proveedor de servicios de retransmisiones vía satélite digital del país. Una vez más, la responsabilidad que recaía sobre mí era enorme. Si no desempeñaba mi puesto gestor adecuadamente podía ser destituido; era yo quien debía tomar las grandes decisiones sobre el grupo. Se trataba del momento de mayor inversión para mí en lo que se refiere a capital humano. Si fracasaba, mi compromiso profesional se podía ver totalmente desgastado.

			 

			Oportunidad o crisis: la importancia del encuadre

			A los trece años hago mi primera inversión económica al comprarme una cámara, y en 2004, con veinticinco, tomo mi gran decisión empresarial. Es verdad que hasta ese momento había hecho mis pinitos con VAV, empresa que, a pesar de tener un socio que venía del sector de los eventos y no del sector audiovisual, lo que nos quitaba marca específica, había salido adelante bajo mi control. Ahora tratábamos de entrar con fuerza en la línea de flotación del gran grupo del momento que ya era Mediapro, empresa ya consolidada y sin embargo todavía en crecimiento, con grandes líderes a la cabeza y donde el nivel competitivo era verdaderamente alto.

			Una vez puesto en marcha el proyecto, fue creciendo, y como consecuencia mi perfil como emprendedor y gestor eficaz se afianzó. Por supuesto, a pesar de mi nuevo cargo seguía siendo el mismo de antes, decidido a no perder mi sentido del esfuerzo y humildad profesional: después de las reuniones volvía a tirar cables y a llevar a un lado y a otro las unidades móviles. Seguí haciendo cualquier cosa que hiciese falta. No se me caían los anillos.

			 

			PARA RECOGER HAY QUE SEMBRAR: EMPRENDIENDO EN SOLITARIO

			Los años que siguieron a 2004, tanto VSAT como la empresa VNEWS, que creamos con Antena 3 para un primer proceso de externalización, no pararon de crecer y de multiplicar su facturación. Fue esa la primera experiencia de éxito de Antena 3, que se dirigía hacia la definición de un modelo de externalización oficial.

			En el año 2007 comenzó a perfilarse la oportunidad de crear algo nuevo. Ya había demostrado mi capacidad de gestión y de trabajo con VSAT. La operación de venta a Telefónica de las empresas participadas que habíamos creado juntos habían generado una plusvalía millonaria. Me había ganado el respeto de mis compañeros y socios y me había convertido en un modelo a seguir dentro de Antena 3. Era el momento de aventurarse un poco más.

			 

			La gran oportunidad

			Maurizio Carlotti tenía claro que había llegado mi momento. Me dijo que debía dar el paso de independizarme; que si lo hacía, me comprometía y presentaba una propuesta coherente para gestionar los recursos técnicos y humanos de las delegaciones de informativos de la cadena, me sería concedido la oportunidad de hacerlo con un contrato de siete millones por cinco años con el que arrancar. Había demostrado que me implicaba, que me atrevía con todo sin perder el sentido común y, sobre todo, que era un buen gestor. Fue entonces cuando se consolidó mi perfil como joven emprendedor de éxito.

			Los informativos de Antena 3 ya estaban externalizados desde el año 1998, y en 2004 VSAT había sido el resultado de la primera apuesta hacia un modelo de externalización más complejo todavía. Pero no es hasta 2007 cuando se empieza a externalizar de manera decisiva. Mauricio siempre decía que tenía que reducir Antena 3 a un equipo que sólo ocupase una planta de oficinas y externalizar todo lo demás; poseer una licencia, un equipo directivo reducido y nada más. Éste era el modelo que quería liderar.

			A principios de 2008 vencía el contrato que en ese momento tenía Antena 3 con Mediapro para la gestión de los informativos. Y era a mí a quien tenían en mente para ofrecérselo, siempre que diera el paso y creara mi propia empresa de manera independiente. Eso fue lo que hice: vendí las compañías en las que participaba y decidí montar CBM (Central Broadcaster Media), la semilla que pronto germinaría en el Grupo Secuoya.

			 

			Lujos imposibles

			En Antena 3 se empezaba a esbozar una gran externalización con un proyecto llamado LUXOR. Se trataba de concentrar en un solo proveedor el cien por cien de las áreas de producción de la cadena, lo que implicaba externalizar a más de mil personas y la gestión de todos los edificios de Antena 3. Sólo había dos empresas con los recursos necesarios para hacerlo: Mediapro o Vértice. En ese momento Mediapro se había vinculado a La Sexta, por lo que era competidor, y se tomó la decisión de que el proyecto fuera para Vértice, una empresa que entonces facturaba millones de euros, cotizada en el mercado continuo y estaba presidida por José Mari Irisarri.

			Pero para Vértice lo lógico, si iban a soportar toda la externalización, era quedarse también con el contrato de las delegaciones de informativos, que, aun siendo una parte pequeña del total, no dejaban de suponer siete millones de euros de facturación. Pero de repente se enteraron de que Antena 3 había cerrado semejante contrato con un chaval, un tal Berdonés.

			Recuerdo que Irisarri me llamó y me dijo que esto de ser empresario era muy duro. Me instó a rechazar el contrato, a abandonar la empresa. Ellos estaban organizando el proyecto LUXOR, y me ofrecía trabajar para él absorbiendo mi empresa como responsable de estrategia. Pero por fin había dado el salto a ser empresario, y no estaba dispuesto a renunciar regalando un contrato a cambio de un sueldo, por bueno que éste fuera.

			El proyecto LUXOR fue avanzando; pero, cuando parecía que iba a materializarse, se vino abajo. El gran plan de externalización integral se rompió, y hoy Antena 3 tiene un modelo de externalización en todo lo relativo a servicios técnicos de producción segmentado principalmente entre Mediapro y Secuoya.

			En 2008 yo me consideraba maduro en un sector en el que me manejaba con total soltura y en el que percibía claramente una transformación y una oportunidad de negocio que no podía desaprovechar. No lo dudé ni un instante. Había detectado el cambio tecnológico, generacional y de concepto que se estaba produciendo, y me anticipé a una crisis. Vi un hueco y aproveché la posibilidad de salir con un buen contrato estable para un cliente potente como era Antena 3.

			 

			LOS PRIMEROS BROTES: DE CBM AL GRUPO SECUOYA
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